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出版说明 


美国哈佛大学商学院成立于1908年，£^吃为化表诉峽培养工 
商管理硕七 (Master of Business Administration , 简称 MBA ) 为目标 
的一 tt , 鲁名商学院己成方电今世界培养焉甚次经营营理人才巧描 
蓝。 我巧的 MBA 起啦較晚 （19W 年），与闲外巧化，开'，论往教学、 
教却 K 巧巧究等方面郭有不小的苦胆。留内一接从專 MKA 教学 
的学者在与国汁巧学术或沉中唉3义，哈佛、斯迪福等著名窝学院71 
十年来芭积累了 一大化衍:秀的 MBA 教材和经营背巧；^席的名 
著，1:；化被世邪上儿巧巧時学院选定.勺教甘、补充教村或参考书， 
相果能化中祐堂那分并祀它們系识地分期分把翻沒过宋分巧诉武 
因的读者.无蘇每对武国 MBA 教学水耳新掉高、扳诗的建设切 
或闽巧巧管理领域的谭帘起•到巧巧的推动作，弔。为化.华夏.出诚 
社耿合;幸华大学巧巧营理毕悼、巧 ! ij 联舍大学前学晚的部分学古、 
教巧，投入大量的璋力和封力，雨 ii 一年秦 的努专，终干化这套<唯 
彿商学逐典译40 今读者 尼面了 r 

巧装处长分《亩佛巧学巧與译化•名著孕扣》打（哈徘-向学 r 产邱 
译站•教4 吊列》 汚部分。詩本每书巧收京的-这些书在阐外的恃尤 
来肴，它巧不议鸭销于 MBA 等经营管迂专:11：如学生中I '司.雨五皆 
导到了工巧企业中曾埋人员的亲睐，许 系大么 司的总故和高巧皆 
巧人貝对这些书醉野蕃备至。我们栖信巧套 A 书屯叱对我凶了.-巧 
管巧专业的广大师生还是村企业中巧经营管巧人员都将具有柯高 
的参考价洁。 



详者序 


美国哈佛商学院化授巧克尔•波特的著名吉邱曲；<竞争战 
略>、{竞争化势} vU 义发餐較逗巧 {图家 竞争化势>是管理领域中经 
典•比巧著作，这些著作对中图读者来说并不巧生，互部曲巧巧两部 
发表于80年化初期，而且正如著者所说，著述巧巧对巧读者是实 
巧工巧者，这就使互部曲拥有巧为广闻的碱者群休。互部曲的多 
次再化 可料证 巧读者的广泛及其内容经欠不衰巧魅力。睹着中国 
经济的迅連发展 vX 及社会主义市巧经々巧日壤完善，不化理论工 
作者而 且实际 经济王巧者、么括企业各个层次的營埋人巧 V 乂义化 
府的或4居政府巧机均巧工作人巧已迷歩从化到，痕村巧著迷为巧 
解企业行为和指导竞争行巧提供了基本方法与结巧化的扣巧框 
架。皮特的许多光彩夺目巧思想，例如关于竞争的五巧巧用力、王 
种基本战嗦、义斬■值错的分析框架是如化强有力， V 乂互于 时务分 
析、市巧营巧《路等等扑帝专0巧领域也都全面池融 入并破 化了 
这些思括。 ^ 

巧为一 n 种学 ， t a 的管巧研定巧远未成熟，借鉴西才的某些 
经典性成果是很自然巧事。也是，从管理学科的性质上看，可 V 乂说 
多少介于自然与人文巧类学科义间，这就使末语体系带有较强巧 
社会文化特征而梵翻巧者带来了困难。么一定程度上，柄译过程 

不得不带有创送复彩，因为在中国现有巧管理语石中确寞托不到 

♦ 

化话存分之百地与英文雇词 ’(• 这些词中许多也是近年的创造或至 
少是老词[被巧 漸战予 斬巧意父）柏对应巧词汇，这就要求译若在 
一定芭風内做出速巧。在许多巧化下，选择巧范围化宽广。可惜 



巧是，由于近年来香港、含項。义大悚汉巧在管巧词汇上各巧其 
是，而大陆不同巧业也往往使利不同的汉巧词汇来诗解同一英丈 
词，这就巧得非者不巧了在多种可能中做出权斬,，应声明的是，评 
者元意^^^为衣书所速巧的译法就是最巧巧，卒《上，往化是迫不巧 
已而求其次巧结栗 f 看来、要巧义语的管巧巧汇取巧基衣的化一 
需要一个相当长的过程 . 迂应该化 U 月巧一个典把猜 乂是， 作为竞 
争战嗦，当巧会部义企化巧为巧--切主要方面，例如市巧营巧、生 
产管巧、会计、財务、、々资，原等寺，0而每一专口领城非常专口化 
的未巧自然会式《成 ’ f *、 化出观在不同章节中.为了请巧衣书的可 
读巧（这色是义相的衣音），巧者试廣巧巧最一艇的通巧语汇来冲 
义柔些巧合下扣常专 n 化巧未巧所带来巧海理.患的来化，译者 
竭尽全巧试阐巧私恒总巧不妥而把汰材化衫夺目的思化摘碎短然 
失复或•带来形'裏上巧担曲. 

巧者在觀详过化中浮到所指导巧研完生的吏神。化们是方元 
( MBA 学生，巧贵< 竞争化略> 巧第一至十章，第十四至十六章义脚 
录），化凡（邱去研完生.巧青（竞争战嗦>的第十一至十王幸），别 、愛 
军（硕去研究生，巧帝（定争化背>寺•一玉四章）.本]、雪（哨去巧完生， 
负责 （竞 争化球> 第五至八章、第十二互十五章）心；义雷奔 .（ MBA 学 
生，巧帝<竞争化巧^第九至十一章 ）1 化刊 T 不仅翻译1如横，巧参 
与了《巧化订扣 校对、 义有化村1巧帮巧这一 _ r - 作是不可能完成 
自弓； 

在化，评者谨向 -切支 持过斬巧工巧的同辜、巧巧 "1 表示患 

谢.， 


诗者 

一九义六年十二月于清华围 



竞争优势是免争 I 性市场中企业皆效的板然而经巧 ； L 千午 
蓮勃的护化和繁荣，很多企业在追求瘋狂的墳长和多巧化经杳的 
过巧中，将竞争化势化于脑后。今天，竞争化势巧重要‘性前所未 
有。全世界的企业却面临增長巧成碟和来自国内和全球巧竞寺， 
而克争者 CI 芭不能在似乎不巧增夫的化巧足够分享的巧提下经告 
了:> 

本书巧《巧是一个企业如何才能创達和保持竞争化巧。这些 
成果巧于我在过去十年中在竟争战咕方面的巧《和实煤。本书度 
峡了我目益巧化的信念，即许多公司化略的失化是由于不能将户 
泛的竞争战咕转化成为疚取竞争化势的其体实施步探。本书巧这 
种思巧旨在巧战略的制定和 实施; 句通起来，而不是像该领域中许 
多署作那样将二者剩裝开来。 

我早先出化的<竞争化咕>一书确定1分析产业和对手的理论 
枢架，弁巧述了旋化竞争化势的互个基本&略；成本领先化略、标 
化立异化略和目标集聚战咕。（《争化势>則是闲化企业在实殘中 
将这些普遍理论付巧实施的巧題。企业如何戾取砖义的成本优 
巧？如何使自芭与对手相比标化立异？如何选择细分市巧，巧 
通巧企业的集《化嗦创造竞争化势？何时及如呵在相关产业中 
通过战略访调^乂获化竞争化势？在追求免争化势过巧中的不确定 
‘性有巧巧咱？么业如巧保护其克争化位？这些将是本书重点闲述 
的问題。 

竞争化势扫化结底产生于企业为客户所能制造巧俾值；或者 



在提供同等攻益时采巧相对巧化价化，或者其不巧寻常巧效益巧 
于补倦 溢价而有余。本书采巧一种我棘是为价化键的方法，将客 
户、供症巧和企业分解为既分离又相关巧行为辟体，价化便巧于 
此。化化键是百穿本书、反《出现的一个主巧，与之相伴的还有竟 
争化势巧各种其体来源 V 乂义它 fn 与《户抑值的关系。 

竞争化巧山乎不能鼻一个新巧超。很多工商管巧的书都已从 
这个或那个方面直接或间接地涉义到了这个问巧。成本控制长期 
从来 化是令人关注的问题，债破立异和市场細分也是如化。本书 
涉义化多学科，因为苦妹、生产、控制、财务和许多其宮活巧都对竞 
争沈势起到一定作巧。同样，研究商业政襄和产业经济学的巧火 
传化也与这个巧題休成相关。然府.如果不能将所有这些学科纽 
合成一个整体进行考察，那么就不可化真正地巧解免争化势的内 
戚 。通过巧一种广度的和集成巧眼尤对竟争化势的各种来巧进行 
研《，我希望能从先巧巧巧究中提巧出一种新的现浴方法，而不是 
巧1^*(巧的研《成果取而代之。对在某种程度上杉哦过本书所记述 
的思想的多种学科巧贡献，我不可能'一一致谢。然而，如果义有它 
们，束书将成为义源是水。 

本书為《干家而写：那些负贵企业化嗦、必巧对如何疚取竞争 
化巧化出々策的人；那些寻求更深入化理解企业义其行对的人。 
企业中竞争化势的潜在资巧无处不在。每个部 n 、 每巧巧备、每个 
分支办事处和其它的组巧单元都发掉着作巧，必须加 V 乂巧确和化 
巧。所有雇貝，巧使与企业战咯的形成过程毫不;占边，也必顽化巧 
到化 fn 有巧于企业竞争化势的族取和保巧。在战咯巧域之 外研究 
竞争巧学者们么需要巧他化1的巧究工竹与竞争化势的总休思想联 
系起来。我希望所有这些读者会觉巧本书化巧一读。 

在本书的写作过程中，我曾得到无教帮巧。在棵索这个巧题 
时，哈佈商学除托供1无与化比巧年富的环境和資澈。我化学院 
各学科并举巧传化1；又义学术研定与实化的密切联系中获益良多。 



约輪•妻么阿思 （John McArthur ) 化长多年来不化《我的巧友，給 
予我鼓励，而且非常棘化地提供各种資巧义诉我的研《王作与 
教学任务结合起来巧机会。科巧部负责九雷荣德•种雷 （Raymond 
Corey ) 也始终是我忠诚巧单义：我从哈佛商业政《牧巧组站承的 
研义成果形成了我对本巧蹲巧观点，我种别當 i 知 C - 罗兰•么里斯 
承森 （ C . Roland Christensen ) 的支特 v 乂义他与肯忠巧•安德鲁巧 
(Kenneth Andnews ) 允许我分革化 "1 的起慧。我也化我在产业泣 
济学方面巧吗完 - r — 作和理查德•讯维斯 （ Kichftrd - r - aves ) 不断巧理 
•达巧激，动中受益匯浅。 

如果没有过去也年中与我直接共丰巧许多巧丰和朋女的创适 
性贡 pfet , 如化不可能有本书。哈佛巧助教约輪 R •成尔斯 。 ohn K . 
Weils ) 不仅与我同含执教，而丑对书中第互章和兵九幸的思巧贡 
献甚大。約縣自己对竞争化咕巧研定必将在该领域有所連树。哈 
眯巧巧技冻卡吉•化马瓦特 （Pwbij Gliemawat ) 与成共同化我我巧 
戌咯制定巧课程，并换出了巧《有益的急化。化现在正在该领域 
从辜十分重要巧 巧定。 马先 B •福祇 （Mark B . Fuller ), 前冷佛助 
敕，如今在莫尼特公司 （ Monitor )， 曾与我执教、共事多年。化巧,思 
栓对第十一章妾 i 咕很大.并齡了我全书的，思巧 .， 如个也在芙足 
种公司巧孰怒站•海登，曾一直价干我玻励和意見；她的思*使第 
123章巧编巧碼受禅益^ 

约鼓夫 B •磁勒 (Joseph H . Fuller ) 与我在巧完王作、东程連设 
义化喊领域巧实化共事多年。在衣书起草过程中，化巧终是我衣 
巧富有内容的意也和理性的巧幕々的真正巧难 t 乂巧价 巧来巧。巧 
查德•罗林迎 （ 防 chard Rawlitison ) ，洽佛巧副研定巧与托共巧巧 
完，并对会书捉出了深遙巧化解、其化对末书不蚕賜教的人有哈 
佈的同事马么•阿朱本 （Mark Albon )、 罗伯特•义么漸斯 （Robert 
Ecch ' s ) 、道姑 ■ 拉斯■安德哑 （Douglas Anderson ) 、艾巧■克 尔巧括 
(Elon Kohlberg ) 和理查德 •梧耶 （Richard Meyer ) « 巧先尔•巧尔 



(Michael Bell ) 、托马斯•克莱 化 （Thomas Craig ) 、巧巧•克尔尼 
(Mary Keamey ) 和马克•托马斯 （ Mark Thomas ) ，他们卓有成效地 
将这些思想付诸实戌，并对我巧这部书巧构思贡化很大。词•肯尼 
•奥斯汀 （Jane Kenney Austin ) 、义 利克•巧丈思 （Eric Evens ) 和保尔 
‘罗塞蒂 （ Pa 山 Rosetti ) 或者对未书提出了宝贵的意見，或者对相关 
的重要巧题进行了研究。最后，我也详益于其它学化巧同事，狂括 
埋查德•施马化西 （Richard Schmaloriscc ) 和约翰•斯坦哥奈维克斯 
(John SLcngnevics ) 。 

没有我巧树手凯瑟淋•拆文迎 （Kathleen Svenwn ) ，我将无法 
完成写作本书的前期准各工作。她不仗将我巧各种巧动安去 H 寻有 
条不束，而立巧青萃稿的准各工作。我也感谢未书的编巧 罗化特 • 
反雷斯 （Robbert Wallace ) 切义自由出化社的其他去在与一个有 
时固执己化的竹者打交道时所私现出巧耐•。和给予巧带巧。我赴 
必須麽谢我巧许多有才华的哈佛 MBA 学生和博壬生，他们激发 
了我的灵感，并在推行这些思想时取巧喜人的成果。我也想感谢 
德伯拉 • 基水 皮伯格 （Deborah Zylberherg ) 对我不斬的鼓励。最 
后，我非常感谢与我共同採讨其思虑和问题巧有化地的实干《们。 
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第一章 

竞争战略:核私概念 


竞争是企业成败的关键。竟争典定财企业经靑业绩有所贡献 
的各种活动是否适当，例如创巧、有凝聚力的文化或存有效的实 
施。竞争战略巧要巧竞争发生的产业宏观舞台上追求一种理想的 
竞争地位。竟争战略旨在针巧决定产业竞争的各作用力建立有利 
的、持久的地位。 

竞争战略的选揮由两个中必问题构®。第一个间题是由产业 
长期盈利能力巧巧影响因素所决定的广业的吸引井非巧有产 
化郁提供均等的持续短利机舍，产业巧有的短利能力是化定该产 
业中某个企化盈利能力的-•个必不可少的因素。第二个中心问题 
是决定产业内相巧竞争地巧的囚素。在大多数产业中，不论其产 
业平均盈利能力如何，总巧一些企业比其它企化获利吏多。 

这两个问题的巧何一个都不足指导对竞争战略的选择，即 
悚片;一个非常有吸引力的产化中，如 果企化 选择了处于劣巧的竟 
争地位，也 i 午仍不能获取令人满意的利润。反之，萧条产业中处于 
优巧的竟争地位也只能获利甚微，即使化出更多努力来巧强这种 
地位也仍无济了-宋 ( 0。这两个问趟都是动态的，产业吸引力和竞 
争地位都是变化的。随着日4间的推移，产业的吸引力或巧或减，而 
竟争地位则反映竞争者之间永无休止的争斗。 即使长 时期的稳定 
状态也会因宽争的变化而出其不意地被 fr 破。 

某一企业对产业吸引力和竞争地巧会有所作方，甚也使竟争 
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竞夺化巧 


战略选择亟富挑战性并动人也、魄。当产化吸引力部分体巧在某一 
企业几乎无法施加影巧的诸多因蒙上时，宽争巧晦对产业吸引力 
的巧滅陳具影响力。与此同时，企业可 W 通过战略选择明强増强 
或削弱其在产业内的竟争地位。所 W ， 亮争战略不巧对环 巧做出 
反应，而且试图根据企化的利揭来雜造环境。 

送两个中也问题曾是我研巧： C 巧的核屯、。巧的著述<竟争战 
巧;产也和壳争蓄分析技巧> 提出了认识产化和竞争者、建立全而 
竞争战時的一个分析框架。化描述了决定产业吸引力的五种竞争 
作用力及其深层次原因， W 及这些作巧力如何随时间而变化和受 
战略的影响。它阐明了获取竞争化势的广义基本战略。它也阐巧 
了如何分析竞争者，如何预测和影响其巧为，如抑将党争者分成各 
种竞争性群体并巧价产业中最具吸引力的位置。然后，它将这一 
框架巧用于产业巧巧的一系列重要类型，巧称之方结构拽定、包括 
零散型产化、新兴产化、步入成游期的产化、夕阳产业巧全球性严 
化。最后，这本书考察了产业范围內发生的重大战略决策，包持纵 
向整合、生产能力扩张巧入侵。 

本书将<竞争战巧>一书中的框架作为研究的起点。本书的中 
必思想是企业如仍在实践中创造巧傳持在产化中的堯争优势—— 
即企业如何推巧广义寡本战略。我的目标是要在战咯及其实施之 
间建立一座巧巧，而 不是巧 切往该领域中 i 午多研究的特点那祥，将 
二者割裂开来或很少涉及具体实巧的问題。 

壳争优势旧很巧底来源于企业为客户钩造的超过其成本的价 
担。价值是菩户愚意支付的价钱，而超额妍值产生于 W 低于对手 
的价巧提供同等的效益，或者所提供的独特的效益补偿高价而有 
余。竞争优巧有两种基本形式：成本领先和怖歧立异。本书阐嫌 
的是企业如衍巧巧成本化巧成如何标歧立异。本书描述了竞争巧 
柜的选择，或企业活动的范围如何对决定竞争优巧发挥產要的作 
巧。最后，将这些思續与前一本巧中的思想综合起来，转化为巧南 
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型和防守型竞争战咯的基本巧涵，包括影响战略选择的不确定性。 
本书不仅考虑到单一产业中的竞争战略，而且专虑到多角化经营 
企业的战巧。某一产姐中的竟争优势巧 W 通过与在有关产业内竞 
争的业务单元的相互关系而大大加强，只要这些巧互关系能真正 
建立起来。业务单元之间的相互关系是多角化经昔企业创造价值 
的主要方式，而宜是巧成企业总体战略的基础。我将闺述化务单 
元么间的相互关系如巧被紧别、如何转化为总体战 略凹及 如巧在 
实践中建立这种相互关系，尽管很多多角化经营的企化都存在着 
组织上的巧碍。 

尽管本书与巧前一本书的側重点有巧不同，但它 fnip 有很好 
的互补性。<竞争 战略〉 的重点在于对大量不同产业环境中的产业 
结巧和竟争者进行分巧，尽管它包含了竞争优势的很多含意 。讯 
本书则从假定对产姐结巧和竞争者行为己有认识人手，着眼于研 
巧如何将这种从识转化丸竞争化巧。巧而，获取亮争化势的巧寺 J 
常常对产业结构和竟争反应产生重乂后果，因此，巧将頻巧涉及到 
这些问题。 

丰书耐供米曾读过 < 竞争 战略） 的读者阅读， f 旦是如果廣者对 
该书中的核心巧念不熟悉，那么本书对实千家制定战晦的助益将 
会巧谢弱。在本章中、我巧就这些概念中的部分进行辆明和评述。 
对于这些核私巧念的讨论也将为引入本书的概念 祐方法 節弔道 
路。在此过程中 I 我将巧在实践中应:用核也慨念所产生的一些最 
重要的间题进行蘭述。因此，即便—熟悉上本书的读巧也会受益 r - 
这种回賊。 


产 化结构 性分析 


洪定企业泣利能首更的祁根本的因素是产业的吸引力。竞 
争战略定是源于財决定产化吸引力的竞争规津的深剖理巧。竞 
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竞争化势 


争战巧的最终目标是要运用法些规律或根巧企业的倫好来理想化 
加 W 改变。任何产业，无论是国内或国昧的，无论生产产品或提供 
服务 ® ，竞争规律都将体现五种竞争的作巧力=新的竞争巧手人 
侵，替巧晶的威胁，客户的侃价能力，供应商的侃化能力, W 及现存 
壳争对手之间的竟争（见图1-1)。 



田1 一1头定产业 a 利能力的五巧竞年作用力 


送五种竞争作用力综合起来夹定某产业中的企业获取超出资 
本成本的平巧投资收益率的能力。这五抑作用力的综合作用力巧 
产业的不同而不同，随产业的发展而变化。结果表现为所有产业 
从其内在盈利能力来看并不一致。在五种作用力都比较理想的产 
业中，例如度药业、软饮料业和巧巧库出版化，巧多竞争者巧赚取 







可观的利巧。而在那些一种或麥种作用力形成的压力强度很大的 
产化里 > 如橡胶业、钢铁化和电子游巧业,尽管管理人员渴尽全力， 
也几乎没有什么企业能获取满意的利润。产化的盈利能力井非取 
决于产品的外观或巧巧术含量的窩低，而是取化于产化结构。有 
些"下里己人"的产化，例如邮资支付 计化器 和粮食交易产业利润 
丰厚，而一些"旧春白町 "型的 商技术产业，如个人电脑巧光缆电 
视，对很多厂商来说则无利可围。 

这五种作用力巧定了产业巧盈利能力，巧为它们影巧 f 介格、成 
本和企化巧需的投资——即影响投资收益的巧多因素。例化，客 
户的佩价能力影响到企业巧能索取的价格，替化品滅胁的作用也 
是如此。客户的力量也会影响巧本巧投巧，因为强有力的客户要 
求高成本的服务。供泣商侃价的能力会影响原材料成本和 其它巧 
入成本。竞争的强度影响价格 W 及竞争的成奉，诸如广房设跑、产 
品开发、广吿促销巧销售队伍的成本。新的竞争荐入浸的威胁会 
限制价格，井要求为防》人侵而进行 巧巧。 

五种作巧力中的任何一种都由产业结构或产业基本的经济巧 
技术特征巧决定。其重要因素化图1-2^。产化结构相对稳定， 
但又随产业的滨化过程而发生变化。结构巧转变会影响竞争作巧 
力的总体或相对力量，并且也会对产化盘利能九产生正西或负面 
的影响。影响产化结构的演变趋蜡最具战略重要巧。 

如果丑种竞争作用力和它 fn 的结构性决定因素仅仅由产化本 
质特征所洪定，那么竞争战略将是着眼 f 选择正确的产化巧比巧 
手更巧刻认识五种竞争力的间感了。坦是尽管送些确实对巧何企 
业都是很重要的巧务，井旦是"些产业中竞争战略的核也、，企业通 
常仍不会巧为产业结构的奴隶。企化通过其战略能对这五种作用 
力施加影响。如果企化能影响结巧，那它就能从根本上改善或削 
弱产业的吸引力。很多成功的战略都在这个方面改变了竞争規 
则。 
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齒1 -2 明确地表 7 ]-; 出推动产业内竞争的所有产业结拘因素。 
在巧何轉别的产业中，并非巧有五种作用力都同等重要，因素是否 
重要依据结构不同而不间。每…个产化都是独梓的，都有其独梓 
的结构。五巧作用力的框架能使企化透过尝杂的表象看到本质， 
能准确揭示对产业的竞争至关垂要的臣 1素，化能识别那些 巧产化 
— 及企. 化本身——的盈利能力提高最太的战咯创新。五神作用 
力的框架并不徘除在产化内探索新的竞争方式时需要巧挥创造 
性。实际 t ， 它将管巧人巧的创新作用力向那些巧长期盈利能力 
最为重要的产化结构义面引导 . 在此过稍中，这--框架旨在巧加 
发现令人满意 A 3 战略创新的巧能性。 

巧变产 化巧构的巧 咯是- 把巧刃.屯剑 .巧 为企化能像改靑产 
叱错构和盈利能那样轻扣巧举地破巧巧它 fn 。 例如，--种消除 
入侵壁垒或加剧亮争激巧朽度的新产品垃汁，尽管新产品的推行 
巧会暂时占有离辆利稍 ，巧它 巧能食毁坏产化长期盈利能九的基 
础。化外>旷》持久的削价会-仔祝于歧异化。例抓在烟孽， k 化， 
未经 f 主册的香烟对产化站构构賊巧在的严显威脉。未搔化册的产 
姑会据高颐巧村价格的敏感化，触发化格大战，并侵蚀抵衙新入侵 
者的高广宵促销的摧垒、主要的锅制品生产巧为分散风险和降 
低锭牢成本而建立的合巧企业巧样会惊蚀产业结构。主要的广商 
把 --- 些具有辩在危险的新亮争对手引入该产业，帮助他们逾越巧 
难的入怯壁垒。合资企业也会椎高退出壁垒，因为必须全体合巧 
化伴同意才能关巧企业。 

通常企 化化进 巧战略决策时忽视广对，护业结构将会造成的长 
期后果。他 ff ] 只看到一举成巧对其克争地位巧时行利的一而，却 
不能巧化竞争 W 手的皮应造成的柄栗。如果主要厂商纷纷效巧削 
弱了产化结构>那大秦都会深受 其蒂， 这样的产业"毀灭者"通常 
都是急于克服库主愛竞争劣巧的二流厂商;是歩履淮艰、急于摆说 
困境而孤注--綻的厂商赴及那些不階成牟或对未来抱有不切实酥 
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幻想的"愚迄"厂商。例如，在烟尊业中的利哥特集团 （Liggett 
Group ， 一个落伍的追随著)就曾对不注册产品发展趋势推波助巧。 

企业改造产化结构的能力常使产业的领先者包嘶沉重。领先 
厂商的举搏会因其规模及对买方供方和其它对手的影响而对产业 
结构造成大的 琴巧。 与此同时，领先者巨大的市场份额肯定会 
导致一切改变产业总体结构的举动，同样也会影响它们。因此，领 
先者必须不断地平衔其竞争地位 W 使整个产业得 W 健康炭展。领 
先者采取措巧改善或化护产业结构，往往比为自己寻求更强大的 
竞争优势来得更有利。例如可口可乐和坎贝尔汤料 （ Campbell ’ 
Soup ) 等领先的公司看来 S 迸循这一原则的。 

产业结巧与买方需求 

满足买方需求甚商化经营成巧的核心，这己是老生常谈。逐 
与产业结构的分析有什么联系妮？满足买方需求的确是产业及其 
企业充满生存活力的必要条件。客户必须愿意支付超化产品成本 
的化格，否则企业就无法长期生存下去。第四章将详述企业如何 
比竞争对手更好地满足买方需求而标歧贵异。 

满足买方需求或许是产业盈利能力的必要泉件，但并非是充 
分条件。决定盈利能力的关镇问题是企业是否能援取其为买方创 
造的价擅，或是否确保这种价值不落入他人堯中。产业结构决定 
谁進取这一价值。入侵威胁决定新企业将入慢该产业并使这种化 
值被夺走的可能性，这种价值或者臥化价形式转给买方，或者因竞 
争代价抬高而化为乌有。买方力畳决定了他们在多大程度上能保 
留住为其创造的大部分价值，而仅留给产业里的厂商过得去的收 
益。替代品的威胁决定了在何等程度上其它产品能满足买方需 
求，由此也为买方愿为产品支付的价裕规定了上限。供方的力量 
决定 T 在何种程度上为买方创造的价值被供方而非生产厂商占 
有。最后，竞争玻度同样也反映 T 乂侵巧威故。它决定： r 在何种 
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程度上企业会在竞争中损失掉其为采•方创适的价值， 切降 价的形 
式全部转给尖方或在抢高竞争成本时使之烟消云散。 

閃时，产业结构决定了谁占-柯为巧方牺造的产品价值的比例。 
如宋一个产化的产品不能方客户创造较多的价值，不管产业结巧 
的其它因素如何，企业的获利将微乎巧微 . 如果产品创造下大景 
的价值，产业结构的作闻则至关重単。在某些诸如汽车巧重型卡 
车的产业單，企业如其寫户削适了臣大的化值。然而就平巧水平 
而言，企业只 W 利润的形式得到其中很小的一部分。而在另外一 
些产业，侦1如 a 券评级、巧化设备姑及油出眼务神巧备等，企业化 
为客户创造了九 M 的价値，巧历来都能得到相当可观的利润。因 
为，巧抽旧眼务和设备产化中，许-多产品可 W 乂幅度降低钻井成 
本。困为谈产业结构十分巧想.该产化中的许多企业能够 IU 高收 
益的巧式得到成本节约中的部分份额。然邮，近来由于需求降低、 
新入侵者、产品歧异削巧及 客户化 巧敏惑性增加，导致 f 油田服务 
巧巧备部口中很多产业的结构性吸引九的降巧。巧管能提供的产 
品巧 为客户创造下大當巧价植，但'^^化和产业的利約却大幅度 f 
降了。 


产业结构与供求平巧 

关于产业钮利能力的另-个普遍观点旌利巧由供给和解求之 
间的平衡巧决定。若需求大十烘给，将导致高化益率。然而，杉啊 
的'共求平衡巧产业结构的强烈跋响，盈利能 力巧样 也足长期供水 
不平巧的 纽呆。 阅此，即使供求之 I 巧的短期波动会影响短期補利 
能力 > 产业结构则! U 根结底决巧下长期盐利能力。 

供给和霜求不断变化，相互调卷。产业结构决定竞争巧 W 多 
快的速度増加新的供给。入侵壁垒的窩度决定了新的入侵者进入 
产业井比低价格的可能化。竟争的激烈程话 A 尖定现有盈利能力 
的策曠上，挺挥主要的作用。产业结构也决定竞争者 ly 多快的速 




• 10 • 


竞争化势 


度撤回过剩的供给。当生产远远过剩时，退出壁全阻止企业退出 
该产业，并延长生产过巧的状态。例如，由于资产的专业化，油田 
运输业的退出壁垒很离。这将转化为价巧的高時短而低谷长。因 
此,产业结构会彩响供求平巧和不平巧持续的时间。 

供求不平巧对产业盈利能力产生的后果将因产业结构的不同 
而大相径庭。在一些产业中，很少的生产过巧也会引发价巧战和 
导致较低的盈利能力。这是一些对激烈竟争和强有力的胸买者施 
加结构性压力的产业。在其它产业当中，由于结构理想，生产过巧 
时巧对盈利能力只产生相对来说微乎其微的影响。例如，在巧姻 
工具、巧阀口和 i 午多其它油田设备产品产业，企业在最近的产业萧 
条中曾竞相削化。巧而，相对而言，钻井钻头却几乎没有任何降 
价。休巧工貴公司 （Hughes Tool )、 史密斯国际公司 （Smith Inter ¬ 
national ) 和贝克国际公司 （ Baker International ) 都是在非常理想的 
产业结构下经营有方的竞争者(见第六章）。产业结构化决定下需 
求过病的盈利能力。例如，在巧荣时期，理想的产业结构巧企业得 
W 谋取暴利，而较差的产业结构则限制企业向该产业投资的能力。 
例如，强有力的供应商和替代晶的存在，可能意味着巧荣的果实会 
巧人他人巧中。因此，产业结巧从根本上决定供给巧需求的调整 
速度和生产能力的利巧率与盈利能力之间的关系。 

基本竞争战巧 


竞争故略的第: t 个中私问题是企业在其产业中的相对地位。 
企化的定位决定下它的盈利能力是高于还是低于产业的平均水 
平，在产业结构许不理想、产业的平均盈利能力并不窩的情况下， 
定位合适的企业仍然可能获取很高的投巧收益率。 

民付间维持忧于平巧水平的经营业绩，其根本基础是持久性 
竞争化巧@。尽替企化相对其竞争对手有很《优巧巧劣巧，企业 
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仍然可有两种基本的寬争优势：低成本或歧异性。■个企业 
听具有的优巧或劣势的显著性最终取决于企业枉'多大程度七能够 
对相对成本和巧异性有所作为。成本优势和歧异性又由产业巧科 
巧左巧。这些忧势源于企业具有比它的巧手更有效地处理那瓦种 
作用力的能力。 

壳争优巧的两种基本形式与企业寻求巧取这种优势的活动景 
框相结合，就可引导岀 巧产业 中创造高于平均经营业绩水平的立 
个基本战略;成本领先、标歧立异和目标案聚。集聚战略有两种蠻 
形，即成本集聚和歧异集聚。这些基本战略化图1-3。 


竞争 围标 

* 框 

狭巧肖标 


困 1-3 =种基本战巧 

毎一基本战略都涉及通向竞争化巧的姻然不同的途径 W 及为 
建立竞争优巧采巧成略目标景框来框定兔争类型的选择。成本领 
先和歧异战略巧多个产业细分的广阔巧围内寻巧化巧，而集聚战 
略在-个狹窄的单个细分中寻求成本化巧(成本集聚）或标歧立掉 
(歧异集聚）。推行每一种经营战略所要求的具体实施步骤因产业 
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的不同而差别很大，正如特定产业当中可行的基本战略互不相同 
一样。然而，尽管选择和推行一种基本战略适非轻而易举之事，化 
机却是任何产化必须认真探索的通向竞争化巧的必由之路。 

基本战略概念的深居含意是党争优巧为任何战略的核私所 
在，而创造竞争化势要求企业做出巧择——如果企业要获取竟争 
化势，它必、须选择 E 巧更获瑕的竟争化巧的类型 W 及巧动 于其中 
的景框。"事事领先，人人满意"的想法只会导致平庸战略和低于 
平 均水平 的经营化绩，因为它常常意味著企业根本没有化何竞争 
优巧。 


成本领先 

成本领先大概 是兰种 基本战略中最明滿的…种。在这种战略 
指导下，企业的目标是霉成为其产业中的惭成本生产厂商。企业 
有广闽的活动空间，为许多产业的细分市场服务，甚至可能在相关 
卢 it 中经营——企化活动的广度通常巧竞争化巧至关重要。成本 
优势的来源各不相同，并取决于产业结构。他们可能包括追求规 
模经济、专有技术、优惠的原材料 W 及其 . E 我将在第三章详述的因 
累。側如，在电视机制造化中，成本领先要求有足够规模的显像管 
生产设备、低成本设计、自动装配线和分摊研究与开发费用的全球 
规模。在安全保丑产业，成本优势要求极低的臂理费用、源源不断 
的廉价劳动力和因为人巧的高流动巧所必需的高效率的培训过 
程。低成本生产商的地位不仅仅包括下巧的学习曲线。低成本生 
产商必须发现和斤发所有成本化势的资源。典型的低成本生产商 
销售标准的、《惠的产品并且极力强调从一切来源中获取规模姪 
巧或绝巧成本化巧。 

如果企化能够创遗和维持全面的成本领先地位，那它巧要将 
价巧巧制在产化甲•巧或接近平巧的水平，它就能获巧化于平均水 
平的经营化绩。在与巧乎相比相当或相財较低的化位上，成本领 
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先者的低成本地位粹转化为高收益。然而，成本领巧者不能无视 
歧胖战略。如梁它的产品被认为与其巧革不能相比或不被客户接 
受，成本领东若为了增加销售 it 将被迫削价 W 宅干远低于宽争者 
的祈 格水平，这将抵消掉其理想的成本地巧所带来的收益。德州 
仪器公司 （Texas Instiujtion , 于‘表、止）和巧北航空公巧 （Northwest 
Airline ， 空中运输)就是增 f 逸种闲境巧两義化巧本的企化。德州 
仪器公对无法克服其产品特色 t 的劣巧衍退出厂乎表产化。西北 
航空公司及时认识到它的问题，付山厂很多努力束改善营销及对 
乘客和旅; 了社的 服券，从而巧它的产品与兵竞争对平并驾齐驱。 

成本领先者尽管依赖十成本领巧来获得竞争优巧，但仍必须 
在相对竞争 对乎钻 歧—达异的甚础上创造价值相等或价值近似的地 
位， W 领先于产业平巧收益 水平。 标歧立奸基础之上的价 值巧等 
能使成本领先存直接将其成本优势转化为较竞争对手为窩的收 
益 ⑥。 标歧立异的价値近做意味着为获取满意的吊场巧额而进行 
的必要的削价不会祗消成本领先者的成本优聘，因化成本领化荐 
能赚取高 f •产业 平巧水平的利润。 

成本领巧的战略逻辑憂求企业就是成本领先巧，而不是成为 
竟争这一地化的几 个企化 之一很多企业巧为没能认识副这一 
点巧曾犯过严重的战略件错误。当雄心勃勃的成本领充者不止一 
个时 > 他们之间的竞争常常 t - 分激列，因为市场份额的毎化都被 
视作至关重要。如录没巧一个企业能获取成本领先并且"巧隅"其 
它企业破弃他们的化本战略，那么止如大扯石袖化工产业的側子 
一样，对窥利能力（和长期的产:化纽构）篮成 的后栗 可能是灾难性 
的。所 W ， 成本领先是一种巧外依赖于化发制人策略的一神战略， 
除非里乂化枝术变、晕允许某个企化从根本 - t 改变其亮争地位。 

标歧立异 

第^帥基本战格即标歧责异的经营战略。任歧异战晦的指导 
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竞争化势 


下，企业力求就客户广泛宝视的一些方面在产化内烛树一帖。它 
选择被产业内许多客户视为重要的一种或多种特质，并为其选择 
一种独侍的地位 W 满足客户的要求，它因其独特的地位面获得巧 
价的报酬。 

这种歧异经营的方式为各产业所独有。歧异经营赖于建立的 
基拙是产品本身、销售交货体系、营销渠道及一系列其它因素。例 
如，在建巧设备产业,履带拖拉机公司 （Caterpillar Tractors ) 的歧异 
战略建立在其产品的耐用性、服务、备用件供应和出色的销售网的 
基础之上。在化妆品产化，歧异战巧则更多地依赖于产品形象和 
在商店内拒台的定位。我将在第四章详述企业如何创造持久的歧 
异性。 

一个能创造和保持经营歧异性的企业，如果其产品价格溢价 
超过了它为产品的独特性而附加的额外成本，它就成为其产业中 
盈利高于平均水平的巧巧者。因此，一个标歧立异的厂商必须一 
直要探索能导致价格溢价大于为歧异化面迫加的成本的歧异经营 
方式。由于标巧立异的厂商的价裕溢价将会彼其显奢不利的或本 
位畳所抵销，所 W 它绝不能忽视对成本地位的追求。这样，维持歧 
异战略的企业必须通过削减所有不致于影响歧异性的各方而成 
本，旨在实现与竟争对手相比的成本相等或成本近似。 

巧异战咯巧逻巧要求企业选择那些有利于竞争对手的并使自 
己的经营独其特色的那些特质。企业如果期望得到价巧溢价，长 
必须在某些方面真正梓;歧立异或被视为具有歧异性。然而，与成 
本领先相反的是，如果存在多种为客户广巧重视的特质，产业中将 
可能有不止一种的成功的歧异战咯。 


目标集巧 

第互种基本战略是目标集聚战胳。因其着眼于在产业内一个 
狭小空间内敞出选择，这一战時与其它战略相化迴然不同。集聚 
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战格的企化选择产业内一种或一組细分市场，并量体裁衣使其战 
化为它們服务而不是为其它细分市场服务。通过为其旨标巧场进 
巧战略优化，集索战略的企业致力于寻求其目标市场上的竞争优 
巧，尽管它并不拥有在全面市场上的竞争优巧。 

集聚战咯有两种形式。在成本集聚战略指导下企化寻求其目 
标市场上的成本优势，而歧异集聚战咯中企业则追求其目标市场 
上的歧异优势。集聚战咯的送两种形式都 W 目标集聚么化的目标 
市场与产业内其它细分市场的歧异为基础。目标市场必须或者满 
足客户的特殊需要，或者为了适合肖标市场的生产巧交货体系必 
须与其它产业细分市场不同。成本集聚战略在一些细分市场的成 
本行方中发巧歧异，而歧异集聚战晦则是开发歧异细分市场上客 
户的特殊蒂求。这些差别意味着多目标竞争者不能 很好地 服务于 
这些细分市场，他们在服务于部分市场的同时也服务于其它市场。 
因化，集聚战格的企化可 W 通过专口致力于这些细分市场巧获取 
竞争优巧。目标的广泛性是一个明确的程度 I 吗题，但是集聚战化 
的梢巧是就一个狭窄目标巧场与产业平衡的差异大做文章®。 

哈巧密尔造纸公司 （ Hammermill Paper ) 是实施集聚战格的一 
个典型，它曾通过利用生产过程中的差别为不同的细分市场提烘 
最优服务来获利。哈巧密來公司逐渐转为生产相对小批量、首费 
唐的特殊用纸，而更大的造纸公可则由干它所拥有的更乂规模的 
生产机器而面临对短生产周期造成的鳥成本恶果。哈默密尔的设 
备更适合于洁生产周期、频繁谓整的生产。 

采取集聚战略的企业从广设目标的竞争对手的两个方面的巧 
何一个取得化优的化巧。竞争对于•也巧会在满足特巧巧场需要方 
面灰现欠佳，送巧开了实施歧拝集聚战咯可能性的乂 [。多目巧 
的竞争巧手可能乂会巧满足某-细分-市场需要时裘现过头，这意 
咪着它们将承'曼服务于该市场时商子•所必需的成本的化力。仅 f 乂 
满足于一个而不是更多细分市场的需要为成本集聚战化提供了机 
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会。 

如果实施集聚战略的企业的巧桥市场与其它细分市场并无差 
异，那么集聚战略就不会成功。例如，在巧饮料产业，皇冠公司 
(Royal Grown ) 专口致力于巧"乐饮料 ， W 口邱乐公司 （ CocaCola ) 和 
百带町 乐公司 （ Pepsi ) 则生产种类繁多、睐道多样的饮料。然阳， 
可口可乐和百事可乐在眼务于其它轴分市场的同时也很好地服务 
了皇冠公司的细分市场。这祥，可口可乐和百事巧乐因有更多种 
类的产品而在可乐市场 .1: 享有高于皇冠公司的竞争优势®。 

如果 --- 个企业能够在其细分市场 t 获得梓久的成本领先（成 
本集聚）或标歧立异(歧异集聚）地位，并且送一部分市场的产业结 
巧很有吸引力，那么实施集聚战略的企业将会成为其产业中获取 
离于平均收益水 f •的伎巧者。细分市场结构上的吸引力是一个必 
要条件，因为一个产业中，一些细分市场比其它市场盈利率要低得 
多。只要实施集萊战略的企业选择不同的目梓;市场，产化中通常 
总有容纳几种梓久的集聚战略的市场空间。大多数产业所包含的 
大堂的细分市场，即每一个包含着不同的客户需求或不同的最优 
化生产或交巧体系的组分市场 I 都是集聚战略的候选市场。第屯 
葦将详细论述如何定义细分市场和选择持久的集聚战略。 


夹在中间 

致力于第一神基本战略但巧劳而无获的企业被称为"夹在中 
间"。它不具有化何克争优势。这种战略性地位通常是经营业绩 
低于产化平均 水甲的 一神处方。由于成本领先荐、椅歧立异者和 
目标集聚者在任何细分市场的竞争中都占据十分有利的竞争地 
位，尖在中间的企业就只好处于劣巧地位进行竞争了。即®夹在 
中间的企业储幸发现了 •种相利巧图的产品或客户，拥有持久竞 
争优巧的竞争者也会迅速将胜利果实抢夺一空。大多数产业里， 
有很多竟争者都是夹在中间的。 
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只有当产业的巧构非常理想，或荐企业如此幸运 W 至了•其竞 
争对乎也处干夹巧中聞的境地，夹在中间的仓业才会获取巧观的 
收益。巧而，通常这详的企业远比采取一种專木巧略的竞争巧手 
的盈利低巧多。产业的成熟会加大采用甚本战略的企业和夾在中 
间的企业么间的差异，因 巧巧速 增长的 a 程中，巧有巧显失误的企 
化会被暴露无遗。 

陷于夹在中间的巧把通常是企业不底就如何竞争做化扶择的 
后乘。它试图尝试某一神途搔来建立竞争化巧，结果坤一事无成， 
因为获取不同类型的竞争化势往往要求采取巧相矛盾的实施歩 
骤。夹在中间的现象也祈磨着成巧的企化、吃 fn 知 f 増长巧维护 
声誉不碍不巧衷其基本战略。拉克航宅公司 （Laker Airline ) 是… 
个典題的例子，芭最巧在北大巧泮市场上采取不提供不必要眼务 
的非常明翰的成本集聚战略，其目标是针巧那些巧价格极为敏感 
的普通旅客组成的市场。然而 ，一 段时间 AT ， 巧兑航巧公司又开始 
増加不必要的花样，増妓新的服务项目，巧辟新的航线。送种变化 
使原有形象受损而变得含混不清，使服务巧交货系统曲优变劣 C 
结果是灾难性的，拉克航空公司最终破广 f 。 

采取集累战略的企业一旦已挖制了 B 际 巿场，往往难臥抵欄 
导致其基本战略含很不清的诱惑力，从而陪 f 央巧中间的境地。 
集聚战略包含故意限制某潜在的销售额。成巧巧能会使实施集聚 
战略的企业忘记 T 它成功的原丙，为了巧长的需要而折衷其集聚 
战咯。与其损害自己的基本战咯，企业油常倒不如爱掘一些绝续 
推行其基本战略的新产化 IU 获取增长，或者利巧巧内在的相互联 
系而获利。 


追巧多种基本战艳 

每一种基本战略在创造和保持一种竞争优巧方面都有不同的 
途径，它将企业寻求竟争化势的类型和战略自标的空间结合起来。 
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通常企业必须在几种战略之间敞出选择，否则将焰入夹在中间的 
困境。如果企化同时眼务于范围很广的细分市场（成本领先或标 
歧立异），那么它将巧法获得针对特别目巧市场(集聚战略)的战略 
优化所产生的化益。有时企化会在同-•个公司实体中创立两个差 
异很大、相互独立的业务单元，毎一个都有互不相同的基本战略。 

英国饭店-特拉巧巧寡斯弗符公司 (Trusthouse Forte ) 就是一个 

很巧的例子。它经营着五家独立的连锁饭店’，毎一家巧计对互不 
相同的细分市场。巧而，如果企业不能严格将其业务单元区分为 
追求不同的基本战咯，它也许会将这些战略进行折衷虹建立自己 
的竟争化巧;也可能由于公司业务単元之间政策和文化的相互关 
联形成次等的竞争方式，结果导致夹在中间的困境 C 

同时获取成本领先和标歧 立异的 壳争地位通常化是互相巧她 
的，因为标歧立异本身通常成本裔昂。要想标歧立异并得到溢价， 
标歧立异的企业有意地給离巧本，正化建筑设备产化中履带拖拉 
机公司所化的那样。与此相反，成本领先战略常常因为要求企业 
产品标准化、絳低营巧巧用等而不得不放弃某些歧异性。 

巧低巧本并不投是意味着歧异性的牺牲。很多企业发现了一 
些在削减成本时通过实施效果更好的实际步骤，或采用不同的技 
术，不仅不会损害歧异性，反而能巧强经营巧异巧的方法。如果企 
业 W 前未曾在节约成本上狠下功夫，那么在根本不巧巧经营歧异 
性的巧况下，成本节省会取得湿著的效果。然而，成本节约与创造 
成本优巧不是一固事。当面巧努力成为成本领先者的有力竟争对 
手时，企化最终必巧会遇剖进一步削巧成本将不巧进免的牺牲经 
营歧异性的问题。正是泣个时候，基本战巧会互相抵触，企化必须 
化出挟择。 

如果企化能同时获得成本领先和标歧立异的竟争优势，回报 
待是巨巧巧，因为收益是累加的——标歧立异会带来价格溢化，与 
此同时、成本领先则意味着成本的絳低。同时在其细分市场上，获 
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得成本化势和歧异化势企.化的例子是金属容器化的皇冠盖封公司 
(Crown Cork and Seal )。 皇冠盖封公司曾将目标定在啤酒、软饮 
料和烟巧刑产业里的所谓"难对付 t ’ 的版罐上。它仅生产巧罐而不 
同时生产 巧诺和 错罐。皇慰公司独其特色的形象建立在服务、技 
术支梓与提供种类巧全的辆雜、罐盖及罐装抓巧上。在有不同需 
求的其它产化的细分市场上获得这忡类型的枝异性是十分巧难 
的。同时，社冠公司致力于应用其化 产巧施 仅生产它巧选的细分 
巿场 t 客户需彰的罐头种类，并宜在现代巧片钢罐装生产技术方 
面巧极巧巧。结果，皇逊公司在貨细分巧场上成为了低成本的生 
产厂寒。 

在:: i 忡情甜，下，企化能间时取得成•领巧和标歧立异巧化势 
地位。 

竞争对手央在中间 当宽争对乎都被夹巧中间时，宵中任何 
一个都没有足够的化势来迫巧某个金化面临成本和歧异性 巧瓦抵 
她的局®。这 E 是适冠盖封公司面临巧情况。它的主要竞争对手 
没有在低成丰的钢罐生产巧术上投巧，因化 结冠公 司在获取成本 
领先地化的过程中并未付让洒牲其经营歧异性的代併。然而，假 
如它的对乎们也在积极奉行成本领矩战略，那么曼冠公司同时巧 
取低成本巧绍嘗歧异性的努力也许会注定愧它陷于夹在中间的境 
地。皇冠公对的寬争对手川早应该抓巧不损蒂逐嘗歧异性的降低 
成本的机会 .' 

如果乘在中间的亮争肯 fU 允许某-度化同时寐取经眷歧弄性 
和低成本，送种情形化巧会是暂时的。最终皂、有一个竞争者会选 
择一种基本战略并开始成功地推巧， la 解决成本和歧异之间巧衡 
取舍的难题。因此 I 企业必须选择能长期保持竞争化势的形式 C 
面对较锅亮争巧手时的危险，是企化开始在成本地位或歧诗地位 
上做出妥协， W 期二 斬兼得 ，邮使自己暴谣在容易受一个强大竟争 
对■手攻击的巧面。 




• 20 • 


竞争化势 


成本 受市巧份巧或产业闽相互关系的巧烈彩响 当成本地位 
在很大穫度上取决于市场化额而不是产品的设计、技术水平、提烘 
的服务或其它巧素时，成本领先和柿歧立异也许可同时获得。 
如果一个企业具有开发一个很大市场份额的优势，耶么某些活动 
中市场份额的成本化势允许该企业在别处增加成本并仍然保持净 
成本领先地位;或者相对竟争对手而言，市场份额臧少经营歧异性 
的成本（见第四章)。在相关的情巧下，如果巧化之间有重要的关 
联，竟争者能利用它获利而另…些则不能，那么成本领先巧标歧立 
异有可能同时获得(见第九章)。独…无二的关联能巧化标歧立异 
的成本或抵消标歧立昇过窩的成本。然而，同时追求成本领巧巧 
标歧立异的兼得抵是使自己易受强大的竞争对手的攻击，这崔对 
手只选择一种基本战巧并积极巧巧 W 实诡送种战咯，从而与市场 
份额或关联相匹配。 

企业首创一巧重大革新一巧重 要技术创新的引进館巧允巧 
企化在降低成本的同日4巧强其经营歧异性，并直可能两种战巧兼 
而有之。采用新型自动剩造技术能够产生这种巧果，正如新的信 
息系统技术引入后勤管理成使用计算机进行产品设计一样。与技 
术无关的创新性的举措也可能产生送样的效果。例如，锻造业与 
供应商的合作关系能巧巧低投入成本并提髙投入质量 I 这将在第 
S 章叙述。 

不过:，同时巧巧成本和标歧立异的能力取决于这项掛新难一 
掌握于一家企业之手。一县竞争财手也引进了这巧革新，该企化 
将靑次面瞄着做出权巧取舍的决定。例如，与竞争对手的信息系 
统相比，该企业的信息系统的设计是强调成本还是側重于歧异性 
呢？在同时追求低成本和经营歧异性的过程中，如采首创者的技 
术创新尚未考虑到模仿的可能性，首创者将巧能处于劣势。一旦 
竞争对手采用的一种基本战巧与企业的这一创新相匹巧时•企业 
的巧成本和经营歧异性巧会丧失殆尽。 
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企业应该一直积极探案巧有不牺牲经营巧异性的成本节约的 
机会。企业也应该追 求不山 付出商扉成本为代价的抒、歧立界的丰几 
会。然而，除此之外，企业应该准备对其最终的竟争优势做出选 
择，并相应解决巧衡取舍的难题。 

持久性 

一种基本战略如果不具有相巧于竞争对手的持久性，就不能 
为企业带来化于产业平巧水平的巧营业绩，尽管改善产业结构的 
措施即®被模仿也会改善全产业范围的盈利状况。這 S 种基本战 
略的持久性决定了企业的竞争化巧抵巧竞争者行为或产业发展带 
来的侵化。表 1-1 列華了每一种基本战略包曾的不同风险。 

一种基本战巧的持久性要求企业具巧巧加战略模巧困难的薛 
垒。然而，既然仿制的壁垒巧非不可逾越，企业通过投资不断地巧 
蒂其地位 W 提供洽竟争对手一个移动的目标是十分必需的。毎一 
种基本战略也是对其它战略的一种威胁——如表 1-1 W 示，例如 
实施集聚战略的企业必须提防多目祿的壳争巧手，反之亦然。导 
致每一种基本战略持久性的因素将在第立、四、七章进行详尽讨 
论。 

表1 - I 可 W 用来分析化何攻击采用巧何一种基本战略的竞 
争对手。例如，一个追求具有全而歧异战巧的企业，可能会受到 
扩大成本差巧、滿小歧异性活度、把客户渴求的歧异性转移到其芭 
方而或采用集聚战略的竞争对手的攻击。每一种基本战略都易受 
到不同的攻击，送将在第十五章进行更详巧的讨论。 

在某些产业里，产业结构或竞争对乎的战略排除了获取一种 
或多神基本战略的可能性。例如，有时根本不存在任何可行的途 
径，让某一企业巧得重要的成本优势，因力任何企业都没有更化惠 
的条件获诏规模经巧、原材料渠道或其它决定成本的因素。相似 
化，在几乎没有编分市场或细分市场之间差别甚微的产业里，例化 
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巧 1-1 美本化巧 的风检 

成丰巧先的风拴 

孩歧立巧巧风险 

目孩» 巧 的风险 

成本巧化的化拉无法保持 

- 竟争对手巧仿 
- 技术巧蒂 

- 成本巧先的巧它基赖 
受刹巧蚀 

每巧歧 择巧尤 巧巧持 
• 克争对芋巧坊 
- 巧巧巧基础对客 
户的宝曼性削巧 

失聚化 《 坟巧仿■ — 

g 巧巿访的巧巧 
无 吸引力 
• 巧巧慢化 
• 巧求巧失 

经营巧异化的巧应遣位巧 
失 

成本巧巧应化化巧失 

多目掠寬争对手主宰细分市巧 


• 巧巧与其它市场巧寒异 

巧小 

>《品种生产的化巧加强 

成车集巧的企化巧巧巧分 
巧摄 t . 巧化巧成本 

标歧进巧的企化在细 
分巧巧巧得更其巧 
巧巧的经巧 

巧的集巧巧略巧企 
化细分产业的巧苗 


低浓度聚乙巧业,儿乎不存在实化集聚战賠的条件和机会。因此， 
随产业的不同将有不同的基本战咯的组合。 

然而，在很多产化里，只要企业寻求不同的竞争优势，或者选 
择歧异战略或集聚战略的基础不同，这吉种基本战略就有可能共 
存，一些产化中几个强大的企业如果在追逐 W 客户化值观的不间 
来源为罢础的歧异战略，这个产业的获利情化常常就会十分理想。 
这将有利于改善产业结构并且导致稳定的产业竟争。巧而，如巧 
巧个或更多的企业选择建立在相同基础上的相同巧賠，法样的争 
夺可能是一场无利可图的持久战。景糟的情化是家企业同时进 
行角逐 W 获取成本领先的地位。竞争者过去和现在对基本战略的 
选择，辄会彭响到企化可供做出的选择和改变其地位的成本。基 
本战略的思想成立的前提是获取竞争化势有很多途径并依赖于产 
业结构。如巧…个产业中巧有企业都遵循意争战略的原则，那么 
每一个企业将选巧不同的善拙来建立竟争化巧。尽管并非全部觀 
能成巧，但基本战格为获得趙额收益提供了一些备选的途巧。一 
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些战略制定的思想曾狭隘地仅—条获得壳争优巧的途猛为基 
础，最显著的是成本战巧。这驻思想不仅无法解释许多企业成功 
的原因，而且它 fn 还误导产化的所有企业按相巧的途径追逐同种 
类型的竞争化巧，其结果必巧是灾难性的。 


基本战略和产化演化 

产业结构的改巧可 W 影响基本战略赖 W 建立的基础并因此灯 
破它 o 之间的平衡。例如，电子控制巧新型成橡系兼的问世火大 
巧蓄了复印机产业 W 服务作为经营歧异性的重要性。结构性变化 
带来的许多风隘化表1-1®。 

结构变化能够改变一个产业内基本战巧之间的相对均衡，因 
为它能改变…个基本战略的持久性或由持乂巧导致的竞争优巧的 
大小。巧车产化提供了一个很好的例子。在巧车业发展初巧，主 
要汽车厂商在生产豪华旅行轿车巧奉巧歧异战巧。技术巧市场的 
改变方亨利•福恃 （Henry Ford) 改变这些竞争原则提供了潜在的 
可能。化采巧了标准车型的巧成本生产和薄利多错为基础的全面 
成本领先战略。福特迅速控制了全世界汽车产业。巧而，到20化 
纪20年代宋，经济的増长、人们对送种车型的日益熟悉巧技术上 
的变革为通巧巧车公司 （General Motors ) 再次改变这些原则创造 
了潜在的机会^^^它采取了 W 品种繁多、特点显著和价格溢的为 
基础的歧异战略。在这种变违的全过程中，菜施集聚战略的免争 
对手也不断取得成功。 

基本战略的两一场旷日持久的争斗发生在百货经苔业。凯马 
特 (K Mart) 和其它廉价商店 LU 低管理费用和全圉统-•的商标方 
特征，采巧成本领先战略，与西尔斯 （Sears) 巧其它传统的百货商 
店相抗巧。巧而，凯马特现在面临来自 U 出售款式为导向的独具 
歧异性的廉拆商巧(如华巧-马特 Wai-MahO 的竟争。与此同时， 
集聚战時的廉价商店也加入了这场觉争，它 的出售 诸如运动用品 
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(赫尔曼 Hermans 公司）、保健和美容品 （ CVS )， W 及书籍（巴恩斯 
Barnes 和诺贝尔 Noble ) 等商品。产品展销也在这些市场上采用 
低成本战略，重点销售家巧电器巧珠宝首饰。这样，凯马特竟争化 
巧的基础被巧利多销破坏。目前它要取得髙于产业平均水卞的收 
益是困难重重的。 

另一个更近的应用基本战略 W 谋利的例子发生在巧特加 
( Vodka ) 酿酒业。巧密尔诺夫 （ SmimofO 公司长期 W 来一直是本 
产业中碌歧立异的生产商，其战略的基础很早就定位为髙级品巧 
和 W 巨额经巧来支持广告促销。然而，随着巧长减缓、产业竞争日 
趋巧烈，私人的化特加品巧和廉併的白兰地破坏了巧密尔诺夫公 
司的竟争地位。同时，百事可巧的斯巧利奇那雅 （ StoHchnaya ) 巧 
特加通过集聚战略建立起较斯密尔诺夫公司更具巧异性的竞争地 
位。斯密尔诺夫公司腹背受敌，其长期 W 来的优越地位受到了威 
胁。作为反击,它引进了几种新品牌，包括一种价格溢祈的品巧与 
巧巧利奇那雅相抗巧。 

基本战巧与组织结巧 

每一种基本战巧都意味着为取得成功需要不同的技能和要 
求 I 它们一般又转化为级织结构和组织文化上的差异。成本领先 
通常意味着严格的控制系统、管理巧用最小化、对规摸经巧的追求 
W 及对学巧曲线的贡献，而这些则可能与企业力图遗过创造性的 
新产品不断出台 W 使经营标歧立异的努力背道而赃 

每一种基本战略所意味的细织差异遗常有许多含意。正因为 
在同时获取多于一种的基本战略时常巧来的经巧上的相互抵触， 
企业不会愿宏其相互祗 化的具 体措施的综合结果造成其组织化构 
巧为次优。非常流行的做法是将经理人员的选择与对业务单元 
"巧命"的激励联系起来，通常表示为建立、保持或巧取市场份额。 
同等——如果不是更加——重要的是使经理人员的选择和激励与 
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巧奉行的基本战略相匹配。 

基本战略巧思想也对竞争致胜巧企业文化发生 T 作巧。文 
化，虽巧很难定义其有助于影响姐织的准则和态度 * 已被化为是成 
功企化巧一个重要因素了。然而，不同巧基本战略意味着不同的 
企业义化。推动歧异战巧的文化也许是教励创新、发挥个性及承 
担风险(惠普公司， Hewlett - Packard ), 而成本领先的文化则可能是 
节栓、纪律及注重细节(艾巧逊电器公司， Emerson Electric ) o 如果 
企业文化与克争战略相适合，企化文化可 W 强有力地巩固一种空 
本战巧 W 寻求建立竞争化巧。企业文化本身并无化劣之分。它是 
巧取竞争化势的^种手段，而不是目巧。 

对于多角化经营的企化,基本战略和近织之间的联系也有宾 
含意。在多角化经营的企业中，存在一种很《化务单元追求同种 
竞争战巧的烦向，因为在追求巧得竞争优势的特别方法过程中，能 
増强技能和信瓜。此外，离级管理层在监督某种梓定形式的战略 
过程中积累了经验。例如，艾巧逊电器公司因其在许多业务单元 
中迫求成本领先而闻名， HJ . 海因获公司 （ H . J . Heim ) 也是如此。 

许多化务单元 W 同种基本战格进行竞争是多角化经营公司増 
加这些单元化值的一种方法，送也是巧在第丸章研究业务单元之 
间相互关系时巧要讨论的间题。然而，采巧一种共同的基本战咯 
所承担的风险需引起离度重视。一个显而易见的风险是一个多角 
化经营的企业强加给某个业务单元的一种特别的经营战略，而产 
化(或初始化位)不予支持。另一种更为微妙的风险是一个业务单 
元会因其产业内的巧境与占主导地位的基本战略不一致而逍到误 
解。更巧的是，这样的业务单巧的战略也巧会被离层管理所损害。 
既然巧一种基本战咯常常包含看不同的投资模式巧不同类型的经 
理人员及企业文化，那么就存在一种巧险，即"出头"巧业务单元将 
巧迫与不适当的企业政巧和目标共存。例如，企业全面的成牢削 
巧目际或全公司范围的人事巧策可能不利于一个业务单元力图在 
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质量和眼务上建立歧异性，正如适宜于歧异战略的管理政策会巧 
害某一业务单元力争成为低成本生产厂商一样。 


基本战哈和巧巧制定过程 

倘若竞争优势对企业的出色业绩起着关键性作用，企业战咯 
制定的巧必应该是其基本巧略。基本战略维化了通向企业巧寻求 
的竞争忧势的根本途径，并且 提供了 在每一相关领域所采取措旌 
的内容。然而，在实践中，巧多战巧计划只列举了实施步巧，而没 
有清晰明确地指出企业现有何种竞争优势，寻求获取何种竟争优 
巧 W 及如何实现。这样的计勃在其制定的过程中大巧会忽格黄争 
战略的基本目标。‘同样，很多计划建立在对将来抑巧和成本的预 
巧上，而这些预满几乎注定是错误的，因为它并非建立在对产业结 
构巧竟争优势的根本的理解之上。这些产业结构和竟争优势则无 
论实际的价格和成本如何郁将決定盈利能力。 

作为战咯制定过程的一部分，很多多角化经苔的企业使巧如 
建立、保持、获取这样的系统将业务单元分口别类。这些分类常巧 
来巧 述或巧括业务单元的巧略。一个多角化经苔的公司在考虑企 
业的资巧配置时，可能会用到这些分类，但它也可能会犯误 W 为这 
些分类巧是战略的错误。^个业务单元的战略是决定其经营业绩 
的重要因巧。建立、保持竞争化势都是执巧某一基本战略的结果> 
而"收割"卿是因认识到无力执行任巧基本巧巧而被迫"化割"。同 
样，收巧和纵向联合不是战晦而是建立战略的手段。 

另一种職定战略时的普通化法是利巧市场化额来捕述某一化 
务单元巧竞争地位。…些企业设置要求所有业务单元巧应成为其 
产业中的巧先者(第一或第二）的目标，送种做法过于袖颇。这种 
基本战巧的方法如同故意欺骗一样危险。当市场份额与竟争地位 
(例如，因为规巧经巧)相巧时，产业的领先不是竞争忧势的原因而 
是结果。市场化额本身对于竟争并不重要 I 重要的是黄争化势。 
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对化务单元的战略决定应该是力争竞争优势。为追求成本领先而 
追求可能会注定使企业永远得不到竞争化势或者会失去己有的竞 
争化势。将领先本身作为目标会使管理者卷入关于如尙明满产化 
ky 计巧市场悅额的巧休止的争论中，再 -- 巧使探索战略核屯、的寬 
争化势变得含混不清。 

在某些产业中 >市场领先的企业并不能得益于最化的经营业 
绩，因为产化结构并不能给领先者任何好处。一个最近的例子是 
大陆伊利诺斯银巧 (Cominential Illinois Bank ), 它确立了在批发租 
赁业务方面争取市场领先的明确目禄。它实现了這一目标，但是 
领先并设有转化为竞争优势。相反，对领先的追求导致了它不得 
不提供貧它银行不愿意措供的巧款，从而拾高了成本。领巧也意 
味着大陆伊利巧斯银巧不得不与极为强大的公司和对货款成本十 
分敏感的客户打交道。大陆伊诺斯银行梅为其领先付化好几年的 
代妍。在许多其它’的企业里，例如，在纺织化的伯林顿工化 
(Burlington Industry ) 公司和电于业的德州仪器公司 （Tekas In - 
srniments )， 为迫求领先而追求领先似乎有时会分散创造和保持优 
势的注意力。 


本书概要 

<宽争优势> 巧述了企业可切选择和推行一种基本战略切釣觉 
和巧持竞争化势的方法。它论述了竞争优巧的不同类型——成本 
和歧异——与企追活动空间之间的相互作用。用于判定竞争优巧 
和寻巧方法 W 巧强竞争优势的基本工具是新值巧，它将企业掛分 
为产品的设计、生产、营销和分销等互棺分离的活动。企业活动的 
空间，我称之为竞争景框，通註其对偷值巧的影巧面巧竞争优巧发 
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挥着强有力的作巧。我阐述狭窄的巧框（目标集巧）如何通过巧整 
揉併值链来创造宽争优势，宽广的巧框如何通过开发利用跟务于 
不同细分市场、产业或地理区域的价宿链之间的相里关系来巧强 
竞争化巧。本书在论述竞争化势的同时1也増强了实干家分折产 
化巧竟争对手的能力，从而成为我前书的补充。 

本书由四部分组成。第一部分阐述了竞争化势的类逛和企业 
如何能够获取它们。第二部分讨论了产业内的竞争景框及其对竞 
争优势的影响。第 S 部分论述了相关产化的竟争景框，或者说公 
司战略如何对业务单元的竟争优势做出贾巧。第四 部分巧 展了竟 
争战全面的含义，包括处理不确定性和改蓄或保护竞争地位的 
方法。 ‘ 

第二章提出了价值链的概念，并且表示出它如何被作为判定 
壳争优势的基本工具。该章巧述了如何将企业分魚为构成壳争优 
巧的基础活动，井确定巧竞争优势起核也作巧的活动之间的联系。 
它也表明竞争景框在影响价值链方面的作巧， W 及与其它企业的 
联合如何替巧价值链内部的活动。该章也简要叙述了价值链在设 
计 ffi 织结构中的作用。 

第三章阐述 了企化 如何巧得持久的成本化势。它表明如何运 
聞价值链来认识成本行为及其对战巧的意义 。 对成本行为的认识 
不化对于改善企业的相对成本地位是必要的，而且对于揭示建立 
经靑歧异性所付出的代化也是必要的。 

第四章阐述了 一个企业如何使它旨己有别干竞争巧手而标歧 
立异。价道链提供了确认企业歧异性根探的一种方法 W 及推动它 
的决定因荣。客户的价值链是化识经营歧异性根丰基础的关键 

^通过降巧客户费巧或巧善客户效巧来为客户勒造价值 。给菅 
歧异性来源于为客户倒造价值的实际独待性和将这种价值传达给 
客户使^接受的能力。 

第五章探讨了技术和竞争优势之间的关系。技术逍布巧个价 
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值链，并对决定成本和歧异的竞争优势发挥有力的作用。该章展 
示了技术变革如何影响竞争化势 W 及产业结构。瞄述了形成产.化 
内技术变革途轻的各种变量。然后，该章稱述丫企业如巧选取一 
种技术战巧 W 増强其竞争优势，包含是否应成为技术领先者巧技 
术许巧证的战巧用途。该章发展了率左行动的优势与劣势的思 
想， W 突出在企业竞争方式方面首先进行变革的潜在风险和报酬。 

第六章讨论了竞争)! t 手的选择，竟争者住増强竟争化巧、改善 
产业结构方面发挥的作用。巧章轰巧教什么适当的竟争对手存在 
有益于企业的竞争地位。辆述了如柯确认"好的"竞争对手，如何 
影响所面临的竟争对手阵容。阐述了企业如 W 决定它应该持有多 
大的市场傲额，这是一个很重要的问题，巧为 一个非 常乂的市场巧 
额很少是员优的。 

第屯章是本书第二部分的巧始，考察了产业如何细分。它吸 
取了第 S 章和第四章的内容，因为市场誦分 W 客户需要巧成丰行 
巧的产化内差异力基础。市场细分对于目标集聚战巧的选择起到 
了明思的中枢巧用，也对评价多目标企业带来的风检有重要的作 
巧。该章觸述了如何识别既能盈利又容易防街的集聚巧略。 

第八章讨论了替代的决定因素及企业如何用自己的产品替 
巧其它产品或者抵彻替代的危险。替代，作为五种竞争作用力之 
一，是由皆代品相对其成本、转换成本的巧对价值和单个客户对替 
代品绕巧效用评价的方式之间的相互作用决定的。替代的分析对 
于寻求方式来巧展产业界限至关重要，它揭巧出具有比其它市场 
皆代风险更化的产业市场，发展促进替代或防御替代威脉的战略， 
因此对替代的认巧对于扩展和缩小竞争景框都非常重要。巧替代 
的分析在第兰章到第屯章都有巧 棘及。 

第九章是本书第三部分的开始，是关干论述多角化经营企业 
公司战略的四章中的第一青。公司战巧关注的校私间題是用业务 
单元间的何种 关联来 创造一种竞争忧巧。第九章解释了关联的战 
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竞争化势 


略埋辑，它闻述了产业间关软的立种类型 W 及为计么随着时间的 
推移它们日趋重要。然后本章表明相互关系巧竞争化巧的重要性 
如何评价。 

第十章论述了关联对巧向战略的含义，包含多种界浪分明的 
化每单元的战略。--家拥有多业务单元的企业在相关产业中必须 
在班组、部口和整个公司水平方衝形成战巧关联 W 语这些战略在 
个体单元之间协调配合。该葦阐述下送样做的原则，及关联对 
于向新的产化巧展的意义。 

第十一章论述了如何获取业务单元之间的关联。这方面存在 
组织上的巧碍，包括从巧护巧力范西到猜误的激励措施。该章详 
细地明确了这些席時，并且表示出它們如何通过我巧谓的横巧组 
织来克报。巧相芙产业间党争的企业必须有一个将业务单元联系 
起来的绝织，它补充惜并不能替巧起管理巧段制作用的等级巧组 
织。 

第十二章探讨-个非常特殊但又很重要的关鶴的案例，即 
一个产业的产品与补巧性的产品一起巧用或巧买的情形。巧章巧 
述了企化必须巧制补充性产品面不是化其它企业来提供这种产厢 
的 巧况。 它化研究了组合战略或者将单个的产品作为一个整体出 
售 凶及这 一战巧 适用的倩况。最后该章研究了交叉互补，反映了 
它 fn 之间的关系的补充性产品的定化巧不是单独定化。 

本书的第四部分吸取了本书和 < 竞争战胳> 的思想，发展了进 
功:型和防御型战格的广义原则。第十 S 章 i 寸论了面临明确 不巧定 
化时制定竞争战略的间睡。它阐述了产化围景的思想，显示岀送 
些留景如何巧来勾勒岀可能发生的未来产化结构的巧围。接着， 
该葦列举了企业处理战略选择中的不确定性的备选方案。如巧巧 
确考虑到一个可能发生的产业 ffl 景的巧围，并且认识到处理不同 
图景的战略相互.-致或相互抵触化巧度.那么黃争战格将更加有 
效。 
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(宽争化势 > P * U 仑述防御型巧进攻型战略为结尾。第十四章和 
第十狂章将其 E 很多章的内容进巧综述。论述化御型战咯的第十 
四覃瞄述 T 企化 地位受到挑战 W 及防御型战略巧来制止和巧碍竞 
争者的过稳。孩韋提巧送些思想对防御型战格的意义。第十五章 
指出如何对产化领巧者发动攻击。它列举 T 企化在向颂先者进行 
挑战时必须昇备的条件 W 及为取桿成巧而改 巧竞争 规律的方法。 
攻击领先者所用的原则同样也适用于巧付巧何竞争对手的防御型 
战格。 


竞争优势原则 



第一早 

价值链与竞争优势 


将企业作为一个整体来看无法认识竟争优势。竞争化巧来源 
于企业在巧计、生产、营销、交巧等过程及辅助过程中所进行的许 
多巧互分离的活动。这些活动中的每 一种都 对企业的相財成本地 
位有所贡献，并岛黄巧了标巧立择的基础。例如，成本化势来源于 
--些完全不同的资源，如低成本巧物分销体系、窝效率的组装过程 
或者使用出色的销售队伍。标歧立异取决于类似的《种多样的圓 
素，包括高质量原材料的采酌、'庚速反应的定货系统或卓越的产品 
巧计。 

使用系统性方法来考察企业的所有活动及巧巧互作用对于分 
析竞争优势的各种巧源是十分必要的。本韋，我将引入价值巧作 
为进行分析的基本工具。为了认识成本行为与现有的巧潜在的经 
营歧异性的巧源，价值链将一个企业分解为战略性巧关的巧多巧 
动。企业正是通过比其竞争对手更廉价或更化色地开展这些重要 
的战巧巧动来巧得竞争优巧的。 

企化的价谊链体现在我称之为化 值系统 的更广泛的一连串活 
动之中，如图 2-1 巧示。烘应商拥有创造和交付企化化復结巧使 
用的外胸巧入的价值链(上游价值)。供应商不仅交巧它的一种产 
品，而县影巧到企业的很多其它方面。此外，很多产踊通 注一些 
巧道的价值巧 (渠道 价值）到达买方手中。渠道的財力日活动影巧巧 
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买方，化影喃企业自身的巧动。企业的产品最终成为爭方价借铭 
的一部分。标歧立界的基础! U 根结底是企业和其产品奋:买方价值 
链中的作用，这决店了尖方的需要。获取种保持责争化巧不仅取 
决 f 对企化价值結的理解，师 Ji 取决于对企业如何适合于某个价 
值系统的理解。 

在某一产化里，企化的价值链 r - 差巧别，这反映广它的各自的 
W 史、战略和实施的成巧。 - •个垂娶塞抒•是在竞争 贵框里 一个企 
业与其竞争对手的价值链有所差别，代表着竞争优巧的••-种潜在 
资源。仅服义于 一个特 别的产化姻分市场也许能使企业将巧价值 
链与该细分市场相适合，并在服务于该市场时相比其竞争巧乎带 
来祗成本和歧异性。扩展或缩小所服务的市场的地巧范蘭也能影 
响竟争化巧。各种活动集成的程度对竞争化势起着关键的作用。 
最時，协谓一致的化值链，将玄持企化在相关产业的亮争中获取竞 
-今化巧。企业可 IU 利用巧部扩瀑的鼓框而获利或者也巧 W 通过与 
其它企业形成联碟来做到巧-点。联盟是与其它企业形成的氏期 
联合而并不是惭廝的兼并，例如合资企业、许可证贸易和烘给协 
议。載盟包括与结盟伙伴相互协调或巧共同分享价值链，读有利 
于拓展企业价值链的有效景框， 

本章阐述了价值镑在识别竞争优巧巧源方面的基本作巧。巧 
首先将描述价值链及其细成部分。每-•个企化的化值链靖是由 W 
独持方式联结在一起的九种基本的活动类别构成的。基本 f 介值链 
可 W 用来表明如何为一个待别的企业建立一个反映它所从事的各 
种具体活动的价值链。巧化巧说巧一个企化价值链中的各种活动 
如何相互联结起来，如何与其供应廚、渠道和买方的各种活动联结 
起来， W 及这些联系 是邮何 影响到竞争优势的。然后，我将闽述一 
个企业的活动空间如何通过它对价值链施加的影呵来左右壳争优 
雖 。后续章节裕巧细说巧价植链如何被用作一补战晦性工具来分 
析相柏成本地位、经营歧异性 W 发在获取竞争化势时竞争景框的 
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作巧。 


饼值链 

每一个企业都是巧来进巧设计、生产、营销、交货1^：^及对产晶 
起辅助作用的各种活动的集合。所有这些活动和可巧化值链表 
示出来，见图2-2。一个企业的价值链和它巧从事的单个活动的 
方式房映了其历史、化略、推行战略的途径 W 及送些活动本身的根 
本经济效益 

一定水平的价值链是企化在一个特定产业内的各种活动的组 
合。一个产业或部 n 范围的价值链过于广泛，因为它可能会混淆 
竞争优势的各种来源。虽然同一产业内的企业育相似的价值链， 
但竞争对手的价值强常常有所不同。例如，人民快递公司 （People 
Express ) 和联合梳空公司 (United Airline ) 都巧航空业展开竞争， 
但它们有完全不同的化值巧，体现为登机串续操作、机组人员政策 
和飞化作业方面的显著塞异。竞争者併值链之间的差异是竞争优 
巧的一个关键来源。一个产业中企业的价值链可能会因为产品线 
的不同将征、买方、地理区域或分销渠道的不同而有所区别。然 
而，一个企业这种次级的价谊链是巧切相关的，而旦也只能在业务 
单元化值链的范围内 被化巧 ®。 

就竞争角度而言，价值是买方愿意女企化提供给他们的产品 
所支付的价格。併谊用总收入来衡量，息收入則是企业产品得到 
的化格与巧销售的数量的反映。如果金业巧得的价值起过创造产 
品巧花巧的各种成本，那么企业就有盈利。为买方创造超过成本 
的价值是巧何基本战略的目标。分巧竞争地位时必须使巧价值而 
不是成本，因为企业为了获取经营歧异巧所带来的併格溢价常常 
有煮抬高成本。 




揮括巧而 
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化值链列巧 T . 段价值，并且包括析值活动和利巧。价恒活动 
超企业听从事的物质上的巧技术上的界恨分巧的各项活动。它们 
足企化创造对买方有价谊的产晶巧基石。利巧是总 抗值与 从事备 
种朽值巧动的总成本之差。这一差额可 W 用很多方法来度量。供 
掠商巧渠道的化值語也包巧一个羞额，它对于分别认识企业成本 
地位的各种巧源非常重要，睹为供应商和渠道利涧都是买方所承 
化的成本的-•巧分。 

每-种价值活动巧巧巧外胸投入、人力资源（劳动力和嘗理） 
脚某种形式的巧术来发掉其功效。每一种化值活动&樓用和创遣 
侣息，例如买方巧据（巧货登记）、业绩参巧（考核）和巧品统计，价 
廈活动也可 W 创造巧产如存货和应收帐款，或负债如应付帐款。 

价值巧动 WW 分为两大类;基本活动和辅助活动。基本活动， 
如图 2-2 庇部巧列巧，是渉及产巧的物质创造及其销售、转移给 
买方和售盾暇务的各种活动。任何企业中，基本活动都可挡划分 
丸图 2- 2所术的五种基本类别。辅助活动是辅助基本活动并通 
过提供外购投人、枝术、人力资源及各种公司范围的职能 W 相互 
支持。点刺线反映了这样的事实，即采购、技术开发和人力资源替 
理都与各种具体的基本活动相联系并支持整个柳值链。企业的基 
拙设施虽并不与各种特别的基本活动相联系担也支持整个价值 
链。 

因此，化值活动是竞争化势的各种相互分离活动的组成。每 
-种价值活动与经济巧果结合是如何进行的，将决定一个企业在 
成本方面相巧竞争能力的闻低。每一种价值活动的进行也将决定 
它对买方需要 W 及巧歧立异的贡献。与竞争对手的价值链的比较 
揭示了决定竞争化势的差异所在 

对析值链而不是附加价值的分析是研巧竟争化势的一种适宜 
的方法。附加价值(销售价格减去外巧原材料的成本）有时*被巧作 
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成本分析的焦点，因为它被看作企业能駿控制成本的因案。然而， 
附加衍值并不是成丰分折的坚实基础，因为它对将原林料与许多 
用于企业活动的其它卵购投入的区分不正确。而旦，如果没有同 
时巧用于巧展这些活动的投入成本的硏巧，活动的成本行为就不 
能被认识。此外，附加价值不能明确思示企业与其供应商之间的 
联系，而这种联系能嗔削巧成本或堆强经营巧异性。 

识别价 值巧动 

识别各种价值巧动要求在技术上和战略上有虛菩差别的各种 
活动相互独立。巧值活动和会汁分类很少相同。会计分类（例如 
间接费巧、管理巧用、直接旁动巧用）将技术上完全不同的活动逆 
行分类，并把同属^一特巧动的各个部分分离巧来。 


基本活巧 

渉及任何产並内竞争的各种 基本巧 动有五种基本类型，见圍 
2-2。每一种类型又可依据产业特点和企化战略划分巧若干显著 
不同的活动： 

• 内詐后巧 与接收、存储和分配相关联的各种巧动.化原材 
料般這、仓褚、库存控制、车辆调度和向供应商退货。 

• 生 产作业 与将投入巧化为最巧产品形式相关的各种活 
动，例如机板加工、包装、组装、设备维护、检测、印刷和各种 
设施管理。 

• 外部后勤 与集中、存描和将产品发送给买方有关的各种 
活动，例如产成品库存管理、原巧料猴运、送货车辆调度、定 
单化理和生产进度安排。 

- 市场和销售 与提烘一种买方购买 产品的 方式和引导它仍 
进行购买有关的各种活动，例如广苗、促销、瑞 售队巧 、报 
柳、渠道逆择、渠道关系和定价。 
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•服务与提供化增加或巧持产品价值有关的各种活 
动，例如安装、维修、培训、零部件供应和产品调整。 

根据产业巧况，每一种类型对于竟争优势都可能是至关重要 
的。对化发甫而言，进货巧发货的后教管理最为重要;对于像饭店 
或零售店这样提供跟务的企化而言，外部后動可能在很大程*上 
根本不存在，而经营则是关键;对于一个致力于向企业巧款的银行 
而言，市场和销售通过其化款人员的工作效率和贷款的包装与定 
价的方巧对竟争优巧起到至关重要的作用；对于一个离速复巧机 
生产企业而言，服务则成如亮争化势的核必来源。然而，无论在巧 
何企业中，所有类型的基本活动巧在一定程度上存在并对竞争化 
巧发挥作巧。 


輔 助活动 

在任何产业内竟争所 涉及的 各种辅助价值活动可 W 披分方四 
种基本类型,也如图 2- 2所承。与基本活动一样，每一种类型的 
辅助活动都可根巧产化的具体巧《划分为若干显著不同的价值活 
动。例如，在技术开发过程中，各种巧互分巧的活动可能包括《郁 
件设汁、巧征设计、现场測试、工艺过程和技术选择。同棒，采巧也 
可 W 分成各种活动 * 如审核新的供应商、外巧投入不同组合的采巧 
和不巧监巧供应商的化绩。 

采巧采蜗是指构买话于企业价值链各种投入的活动，而不 
是外巧投入本身。 外构 的巧入包括原材料、褚备巧资和其它易转 
品，也包括各种资产，例如，巧器、实验设备、办公设备巧津巧巧。 
尽管外巧投入一巧与基本活动相巧系> 但是外巧投入却在包括辅 
助活动在内的所有价值活动中存在。例如，实验巧品和化立巧衡 
试化々一巧是技术开发过程中的外构投入，而一家会计公巧则通 
常是企业基袖设施中的外巧投入。巧巧有化值活动一样，采巧也 
巧巧"技术"，例如与卖主打交道的程序、资格审定原則和信息系 
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统。 

采陶往往適布整个企业。 一些物 件如原材粒是由传统的采购 
部口购买，而其它东西则由工厂经理（如机器）、部口经理（如临时 
帮工）、销售人贵（如食宿）、甚至总裁（如战略咨询）购买。我更愿 
意巧巧采陶而不是购买是因为陶买的通常含义仅限于营理人员， 
过于获瞄。采购职能的分散性常常导致不清楚的总的胸买量，并 
意昧着很多购买活动很少得到详细硏究。 

一次特定的采购活动通常与一项具体的价值活动戎它巧辅助 
的各项活动相联系，尽管通常一个购买部口服务于很多昕值活动 
而且购买政策适用于全公司范围。采胸活动本身的成本如果不是 
总成本中无足轻重的部分，那么常常也只能算巧小的一部分，但是 
它对企业的全面成本巧经营歧异性常常有很大的影响。改进过的 
胸买行方对于外陶巧入的成本和质量产生强巧的影响而旦也强烈 
地影响到其它与接收和巧巧这些投入有关的巧动的成本和 质边， 
并与供应商相互作用。例如，在巧克力生产业 和供亩 产业，可可豆 
和燃科的采胸分别是决定其成本地位的最为重要的因素。 

技术 f 发每项 f 介值巧动都包含着技术成分，无论是技术诀 
巧、程序，还是在工艺设备中所体现的技术。大多数企业中巧应用 
的枝术的阵容非常广泛，从用在准备文件中和运输商品中的技术 
到产品本身所体现出来的技术。此外，大多数价惶活动所使用的 
技术都综合了涉及不同科学学科的大 M 不同的分支技术。例如， 
机械加工包括冶金、电子和 化械等 学科的技术。 

技术开发是由一定范围的各种活动组巧，送些活动被广 
泛的分为改善产品和工玄的各种巧力，巧巧这类活动袜之为巧术 
开发而不是研巧和开发，因力硏巧和开发对大《数管理人员来说 
是一个非常狭义的概念。技术开发则与工程部口或开发小組相联 
系。然而，有代表性的是，技术开发发生在企业中的很多部口，尽 
管这一点并未得到明賴的认识。技术巧发过程巧于各种阶值活动 
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中所包含的大貴巧技术中巧 tt 何一种化可能起到辅助作巧，包巧 
定货登《系统中巧应巧的电子通巧巧术，或会汁部門的办公自动 
化。它不仅巧适用于与最终产晶直接相关的技术。技术开发化有 
许多形式，从基础 巧巧巧 产业设计到媒介硏究、工艺装备巧巧计巧 
服务程序。与产品及其特征有关的技术开发对整个价值链巧起到 
辅助作巧，而其它巧技术开发过程则是与待定的各种基本或辅助 
活动有关。 

技术开发巧巧有产业中的竞争优势巧很重要 I 在某些产业中 
篡至起到巧心作用。側化，在钢铁产业，企业的工艺技术是竞争化 
势中独一无二、最为重要的因素。价値链中各种技术的竞争意义 
将在第置章进行论述。 

人力资巧管理人力资源管理包括各种涉及巧有类型人员的 
招聘、雇佣、培則、开货和报酬等各种活动。人力资源管理不化对 
单个萬本和辅助活动（例如工程师的雇佣）起到辅助作戌，而旦支 
挣着整个价值链(如劳工谈判）。人力资巧管理的各种活动发生在 
企业当中的不同部分，正如其它各种辅助活动一样，法些活动巧分 
散可能导致玫策的巧互巧触。此外，人力资源管理的累积成本很 
少被正巧认识，在不同人力巧巧臂理中的成本之间进行的权巧取 
舍化是如此，例如与由于人员流动造成的巧聘和巧训成本相比的 
工巧。 

人力资银管理巧过它获定请员們的技能巧积极性 k 心及摩巧和 
塘训的成本所起的作用，彭咱着任何企业的竟争优势。在一堡产 
业中它对竞争化势起关链作巧。巧如，世界主要的会计公司亚瑟 • 
安德森 (Arthur Anderson ), 它从对巧千上方的专业人员进行巧聘 
和培训的过程中得到的显著巧竞争化势。亚瑟•安德森公司曾在 
芝加苟附近购买下一个 W 前的大学校园，并大量投资•用于巧其实 
践经验编辑成册和定期巧其逍及全巧巧的职员诏集到这个学校进 
行全公司范围的方法学的培卵。对整个公司巧工作方法的深刻认 
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识不仅巧工作效率更离.而且大大加强了巧全国和国际顾客的聰 
务。 

企化基站设施企化基础设施由大量活动绝成，包巧总体管 
理、汁划、财务、会化、法律、巧府肇务和质量管理。基础巧施与其 
它辅助巧动不同，它通过整个价值巧而不是单个裤动起辅助作用。 
巧据企业是巧是分散化经誉，公哥的基础设施可 W 是白巧支棒的 
或巧化务单元和巧公对之间分拉®。在分散化遂营的企.化里，基 
础设施的各硕活动典型分布化业务单元和公司恒化之间（如财务 
管理是在公司范困进巧的雨质量管巧则在化务单元进行)。然而， 
很多基拙设施活动同时发生在业务单元和公司的范围内。 

企化基础设胞有时披仅仅视为间接费用，巧它巧是竟争化巧 
的一个重要来源。例化，在一家电话营也公司，与老买方之间的谈 
判巧维持持久的关系可能是对受争优势最更要的活动之一。同 
样，恰化算分的管理信息系统对成本 地位贯 献巨大，而在一些产业 
中高层管理在处理与买方的关系方面至关重要。 

活巧类型 

在每一类基本和辅助活动中，传 兰种类 型的活动分别对竞争 
化势起不间的作用； 

• 直接活动直後涉及为买方创造价值的各种活动，例如息 
装、等部件加：!：、满售业务、广告、产品巧计 、巧 聘等。 

• 间接活动 巧直巧活动的持续进行成为可能的各种活 

动，例化，维护、进度安排、巧施管®、推管管理、科硏管理、 
講售记录等。 

• 质章煤证 确化其它活动质致的各帥活动，例如腔督、视 

察、检测、急査、核财、调整和反攻。损量供证与质量管理并 
非同义，因为很多价值活动都对质垃巧贡献，读将在第 pq 章 
进行讨论。 
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巧何企业都有直接、间接和质量保证等价值活动。所有这兰 
种类型不化出现在基本活动中，而且存在于各种辅助活动中。例 
如，在技术开发中，实际的实验队伍是从事直接活动，而科研管理 
则是间接巧动。 

间接活动巧质畳保证活动的作巧常常没有得到正确认识，逐 
巧得送 S 种形式的活动之间的区别成为判定竞争化势的一巧非常 
重要的因素。在很《产业中，间接活动巧占的成本很大，而且在总 
成本中巧占的比側増长很快，通过它对直接活动的影响从而对经 
营歧异性起到举足轻重的作用。尽管如此，当管理 人员考 虑企业 
的时候 ，经常把间接活动和直接活动归在一起，尽管这两种巧动起 
到完全不同的经巧效果。间接活动巧直接活动之间常常有权巧取 
舍的问涵。巧接巧动也经常 H 类于"管理费巧"巧"间接费用"科 
目，混淆了它们的成本和对经普歧异性的贡肤。 

质量保证巧动也逍布企业的几乎每一部分，尽管人的很少认 
识到这一点。检測巧监査都与很多基本活动有关。经营之外的质 
* 保证巧动尽管也同样普遍，但却没有那么明显。正如最近对质 
量成本的关化所证明的，质量保证巧动的累巧成本可能会十分臣 
大。质量保活动常常影响到其它活动的成本或效率，其它活动 
的方式叉反过来影响对巧量巧证活动的巧要和方式。改善其它活 
动有可能会巧化或巧除巧®量保证巧动的需要，这是"自由 "质 量 
观点的根源。 


价巧链巧定 

为判定竟争化势，有必要为在一个特定产业的竞争而定义企 
业的化值链。从基本价值链着手分巧，个体的化值活动在一个特 
定企业中得到确认。每一个基本类型都能分为一些相互分离的活 
动，正如图 2-3 —个基本类型所说巧的。一个完整价值链的倒子 
见图2 - 4> 这是复印讯制造企业的价值链。 
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定义有关併值活动要求将巧术上巧巧济效栗上分离的活动分 
解出来。如生产或营销这样广义的耿能必须进一步细分为一些活 
动。产品流、灯单流或义件'術在送种分解中说许有益。一些巧动 
的诗分解能够达到范围日趋狭窄的请动的层化，这些巧动在--定 
梧度上相互分离。例如， T ：; ‘出的每台化器可 W 被看作是一项分 
离的活动。这样，潜在活动的锁站通常十分臣乂。 

分解的适当程度依赖于这鸣巧动的兹济性和分析价值链的目 
的。（我在后麼的章节‘巧要冉嫂咬到这个巧题。）這些活动被分期 
和分列的基本原则是；（1)具巧不间的经巧性； （2) 对标歧立异产生 
很大的潜在影响； U ) 也成本中比例很长成巧占比例狂上升。在巧 
巧阶值巧分析巧示出財竞争优巧重要的墓异巧，对一些巧动的分 
解必定会更成巧；而另一些1 话动则被组仓起来。因为它们被证巧 
为对竞争化巧无足控重或决定于巧化的鈴济件。 

选择适当的类别 W 将某- 巧动归类也巧需要进行判断并可能 
由其自身来说巧。例如，订羊.化理过穏可 W 化为外部柯勤的--部 
分，也可作为市场营销的一部分来进巧归業。对-••个批发巧而昔. 
订单处理的作用更接近营 销的一 部分。同样，销售队化也常发痒 
服务的职能。价值活动应分别巧入能最好化反映它们树企业竞争 
优势责巧的类别中。例如，若巧单处理是一个企化与其买方相豆 
作巧的一个方面，则它巧被巧在营销这一类别之下。同样，假如进 
货材料处理和发巧材料处理用的是巧一 妻设施 巧人员*那么二者 
就应该有可能合并为同一价值活动并从巧职能具有最大的竞争巧 
影响的角度进行分类。企化常通过重新定义巧統巧动的角色获得 
竞争优势。例如，维特科公可 ( Vetco )， 一家池田设备供应离，将財 
买方的培训工作作方 -- 种宵销工具和増加转换戒本的一种方法。 



巧一*竞争优势 々 w 
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企业的一切活动的确都应视'方一项基本或辅助巧动。化值巧 
动的分类是任意的，但人们应该选择能对企业提供最透彻理解的 
类别。服务业化活动分类由于经营、营销和传后服务的紧密联系 
而常常造成混乱。巧动的 j 颐序广义来说，应根据工艺疵程来进行， 
但顺序安排也是一种主观判断。通常企业进巧一些平行的巧动， 
算顺序选择应能淆强管理人员对价值链的直觉辨别力。 

化值链内部联系 

虽然价值巧动是构巧竞争优势的基吞， 化是价 值链并不是一 
些独立活动的集合，而是相互依存的活动构成的一个系统。价值 
活动是由价值链的内部联《联结起来的。珪些联系是某一价值活 
动进行的方式与成本或与另一巧动之间关系。例如，胸买髙质畳、 
预先巧切好的钢板可使生产簡化井巧少废料。巧一家快餐连锁 
店而言，促销活动的时间安排会影响设备生产能力的利用效率。 
竟争优巧经常来源于活动间的联系，如同它化来自个体活动本身 
一样。 

联系巧 W 通过最优化和协谓一致这两种方式带宋竞争优势。 
联系常反映出为实现企业总体目标的活动之间的权衡取舍。例 
如，成本更高昂的产品设计、更严巧的材料规巧或更严密的工艺检 
査也许会巧少报务成本。企_化必须优化这些反映其战晦的联系1^ 
获取竞争优势。 

联系也反映协调各种活动的需要。例如，发巧按时，会要求生 
产作业、外部后勤和服务（如安装）这些活动协谓配合。协调各种 
联系的能力常常能郎巧成本或增加经营歧异性。例如，地调的巧 
巧会巧低全公司库存的需要。联系意味着一个企化的成本或待色 
不化仅是削巧成本或改善每一个单个价值活动的效果的结果。受 
目本作法的强烈彭响，近宋生产和质畳巧指导思想大多巧的变化 
是对联系重要性的认识。 




第二幸价值巧与竞争化貧 


• 49 • 


联系的巧堂众多，其中一些是许多企.化中普迫存在的。最显 
而易见的联系是那些基本价值链中点划线所表示的補助活动巧基 
本活动之间的各种联系。例如，产品设计常影响一种产晶的生产 
成本，而实际采购则常影响外购投入的质量 W 及生产成本、检査成 
本和产品质齿。更微妙的联系是各种基本'活动之间的那些联系。 
例如，加强对投入部件的栓査会降低后面生产工艺过種中的质音 
保证成本，而更好的保养维护会减少机器故障造成的停工。相互 
作用的订单处理系统会减少销售入员为每个尖方巧巧费的时间， 
因为销售入员可 W 更快速地处理订单，面尤需跟踪解决各种询间 
和问题。巧产成品更为绵致的检杳常提高该区域产品的可靠性， 
碎低服务成本。最后，向买方的频繁发货会絳低库存，减少应收帐 
款。涉及不同类别或不同形式的各种活动之间的联系常常最难得 
到认巧。 

各种併值活动之间的联系来自一些基本原因，部分如下所列： 

• 间一功能可私 L 又不间方式实施 例如，高质捏化购投入、明 
确生产工芝过程中的微小公差或对成品100%的栓査都可 
W 使产品符合规格。 

• 通过问接活动的更多祭力來改善直撞活动的成本或效益 
例如，改进时间安排(一项间接活动）可 W 减少销隹人员出 
差时间或巧货车辆运输时间（直接活动）；或更优的维护保 
养可 W 改善机器制造的公羞。 

• 企化巧部的活动减少了现场示范、解释或产品现時服务巧 
需要例如，100%的检查能大大减少现场眼务的成本。 

• 可蛛不同方式来实施质量巧化巧能 例如，进货的检査 
可山 替代对成品的检査。 

尽管价值链内部的各种联系对竞争化势十分关键，它们却常 
常难 W 捉摸，巧法被认识。例如，采胸影响生产成本巧质量的重要 
性并不明显。订单处理过程、实际生产进度安排和销售队伍的有 
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效利巧之间的联系化不是显而易见的。各种联系的确认是探索每 
种价值活动影巧或被其它巧动所影响的方式的一个过程。 W 上所 
讨论的联系的基本原因仅是一个起点。分解采购和技术开发 W 将 
它們与各种具体的基本活动相联系也有助于突出辅助巧动与基本 
活动么间的联系。 

对各种联系巧利用常常要求信息或信息系统允许最优化或协 
调配合的发生。因此，倍息系统对于从联系中获取竟争优势至关 
重要。信息系统技术近来的发展正在创造一些新的联系，井增强 
获取旧的联系的能力。对联系的利用也经常要求最化化或聘越传 
統的组织界巧的协调。例如，生产組织更高的成本可 W 带来销售 
或眼务组织成本的降低。这样的权衡未必能够在企业的信息和控 
制系统中进行度量。因此，巧各种联系的管理是一巧比管理各种 
化值活动本身更为复杂的任务。既然认识和管理这些联系是十分 
困难的，那么能够这么做的能力常会成为产生竞争优势的取之不 
尽的资源。成本巧标歧立异之间各种联系的具体作用将在第 S 章 
和第四章得到更为详尽的论述。 

纵向联系 

联系不仅存在于一个选业偷值链内部，而互存在于企业化值 
链与供应商巧渠道的价值链之间。這些联系，我称之为纵向联系。 
纵向联系与价值链内部的各种联系类似，即供应商或樂道的各种 
活动进行的方式影响企化活动的成本或效益，反之亦巧。供应商 
生产某个企业用于其价值错的产品或化务，供应商的化惶链也江; 
其它接曲点影响着企业。側如，一个企业的采购和内部后勤活动 
苟供应商的定单处理系城互相作用，同时，供应商的应用工程人员 
与企业的技术开发和生产人员之间也是协同工作的。供应商的产 
品特点 W 及它与企业价值链的其它接触点能够和分显著地影响企 
业的成本和标技立异。例如，供应商频繁的运输能降低企业库存 




价往辖与竟争化势 


• 51 • 


的要求，供应商产品的适当的包装能减少搬运贵用，供应隨巧发货 
的检禁能减少企业巧产品进巧梭备的需要。 

；供应商价值瑶和企业价值链之间的巧种軟系为企业增强其竞 
争^势 提化了化会。通过彩响烘应商价值链的结构、或者通过目女 
善企业巧供应商价值 链之巧 的关系，常常有可能使企化巧供巧商 
巧方受益。供应商联系意味卷与供应商的关系并非一方受益而另 
一^方蒙损的本和腑巧 (a zero sum game ), 而是一种双方都能受益 
的关系。例如，同意将教装巧克力用罐装车运送到糖梁生产公司， 
椿果生产企业 就降欣 f 进货瓶迄和烙化的成本。在企业和其供应 
簡之间分配由于协调或优化替神联系带来的收益，取决于供应簡 
侃价的能力，并反映巧洪应商的利润。洪应商的佩化能力部分是 
结构性部分巧定于企业具体购头方式@。因此，为收益的分配 
而进行的与供应商的祕调和艰难的讨价述价对于竞争忧势十分重 
要 C 二者缺一则会丧失良机。 

销售渠道的各种联系-弓供应廊的联系类似。销售渠道具有企 
业产品饰通的化值链。销售渠道对企业销售 f 介格（我称之为渠道 
价窗）的抬佈经常在轟终巧户的销售价格中占很大比例。在许多 
消费品中例如酒，它常常占最终用户的銷转价格的百分么五十或 
更多。销售渠道进行如销售、广巧陈列等活动可 W 替化或补充企 
业的各种活动。企化和销售渠遣价值链之间也有大坦的接触点 * 
例如销售队化、奪单处巧巧外部后勒。与供巧商的联系-•样，巧于 
销售渠道的联系进行协脚和综合优化能够消减成本或增强歧异 
性。同样，供应商在划分脉调和综合优化带来的收益中存在的间 
题也与销舊渠遺的联系共•存。 

繳向联系与企化价恆链内部联系一祥，经常被忽视。即使认 
识到这些联系，烘应商或销售渠道的独立的巧有权和敌对关系的 
历史都可能妨碍利用纵向联系所耍求的协调或综合优化。 有时， 
通过与咲合化伴或化妹业务单元的合作获得纵向联系比通过与独 
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立的企业的合作要容易，尽管即巧这一点也不能保证。与价值链 
的内部联系相同，利用纵向联系需要信必，而现代信息系统正在创 
造很多新的可能性。我将就烘巧商和销售渠道的賴系对壳争优巧 
的作巧在第 S 章和第四貴进行更为巧分的论述。 

买方价值巧 

买方也有价值链，金业的产品表示为买方价值巧的外购投入。 
对工业、商化和公共事化买方的价值链的认识，从直观上是比较容 
易的，因为它化与企业的价值链类似。对家庭买方价值链理解的 
直观性要差得多，但巧非常重要。家庭买方 W 及家庭中个体消巧 
者从事范围很广的各种活动，家庭买方所购买的产品就是用于这 
一连串的活动中。汽车是巧于上班、购物或休闲的交通工具，而食 
品则是在烹调准备和就餐过程中消巧掉的。尽管要建立包括一个 
家庭买方及其成员所做的一切的价值链是十分困难的，但是巧建 
立一条与某种特定产品的使巧有关的那些活动组成的价值巧却很 
有可能。 并不巧 要为每一个家庭买方建立价值链，但有代表性的 
家庭买方的价值链则是用于对经营歧异化进行分析的一个重要的 
工具，第四章将巧此进行更详细的讨论。 

一个企业的经营歧异巧来源于它与买方价值链的关系。这是 
由企化的物质产品在其特定的买方消巧中被使巧的方式决定的 
(如用于装配线的抗巧），也取决于企业化值链和买方价值链的所 
有其它的接触点。企业的许多活动与一些买方的活动相互作用。 
例如，对■于电子验光零件，企业的产品绝装进买方的设备中，送是 
一个明显的接触点，但该企业也在零巧设计、提供不断的技术支 
持、巧决巧难问题、订单处理巧交货等方面与买方密切合作。每一 
个接化点都是经营歧异 性的- 个潜在来源。"质量"是使企化具有 
独特性酌一个过于柴隘的观点，因为它将注意力集中于产品而不 
是集中于影响买方的更广泛的价值活动。 
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于是，标歧立异归根结底是从通过企业对买方价值链施加影 
响而为买方創造价值的过谭中创造出来的。当企业为其买方创造 
竞争优巧一降低买方的成本或増加买方的效益一的时候，价 
值就被创造出来了然耐，为买方创造的价值如果要得到游价 
的回报，它必须为买方所觉察，这意味着企化必须通过如广告和销 
售队怔这样的形式将产品的化值传达洽买方。送一 f 介值如何在企 
业(溢化)和买方（更高的收益或相財价钱更大的满意度）之间分配 
反映在企业的利润上，并取决干产业结构。在创造和维持锋营歧 
异性上，买方的价值链和企业价值結之间的关系将在第四章进行 
详细阐述^。 

竞争景框与价值链 

竞争景框能对竞争优势产生重大的影响，因为它形成价值链 
的结构和经济巧。影响价值链有四个方面的景框@; 

• 细分景框生产的产晶种类和所服务的买方 

•纵巧景框企业内而不是独立的企化开展活动的程度 

• 地理景植企业 W 协调的战略进行竞争的地区、国家和国 
家集团的范围。 

•产 业景框 企业 W 协调的战略进行竞争的相关产业范爾。 

广阔的景框使企业能够利巧更多巧部活动的开展而带来好 
处，也允许企业利巧服务于不同的银分市场、地理区域或有关产业 
的价值链么间的巧互关系③。例如 ，一 支销售队伍可 W 销售两个 
业务单元的产品，或一个通用的商标品牌用于全世界。然而，分亭 
和联合会产生成本，这些成本会 抵销巧 收益。 

狭窄的景框有可能允许调整其价值链 W 服务于--个特定的目 
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标細分市场、地理区域 或巧产 业有可能违立低成本地位或独特 
的方式为目标服务。整合中的狭窄景框也许巧 t (通过独义企业更 
好的或更廉价地开展购买活动来改善竞争优势。一个狭窄景框的 
竞争优势产生于产业内的产品种类、买方和地理范围之间的差异， 
或产生于企业资源和技能之间的羞异。 

景框的广陶或狭窄与亮争对乎是明显有关的。在某些产业 
里，广綺的景框仅仅涉及提供种类齐全的产品和服务卞产业内买 
方的细分市场。在其它产业里，它也许会要求纵向整合及相关产 
业内的竞争。既然对 某一产 业和巧互关系、整合的多种形式迸行 
细分有很多方式，广阔的和狭窄的景框可 W 合并起来。企业可1^ 
通过其价值链适合于某 -产品 细分市场和服务于舍世界巧分市场 
的地理相互关系来创造请争优势，也可 ly 利巧有关产业间的业务 
单元的柏互关系来创造兔争优势。巧将在第十五青更详尽地讨论 
这些可能性。 

迎分市场最框 

要求服务于不同产品或买方细分的需要或价值 链之巧 的差异 
能路带来目标集聚的竞争优势。例如，要求为复杂的微型计算抓 
用户提供内部服务的价值链不同于要求服务于小型商业用户的价 
值链。前者需要大量售后服务、较少的硬件性能需求、界面友好的 
软件和服务能力。 

然而，正如訊分巧场之间的差异能适合狭窄景框-样，服务于 
不同细分市场的化值链之间的相互关系则适合广阔景框。例如， 
通用汽车公司大型轿车的价值链有别千小型轿车的价值链，但许 
多价值活动却是共享的。这就造成了使价值链适合于某一如分市 
场和在各种细分市场分享之间的紧张。这种矛盾对产业巧分和集 
聚巧略的选择都是一个根本性的间题，这是第屯章的主题。 
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纵巧景框 

纵向整合规定了在一个企业巧其供巧商、葫售渠道、买方之间 
的各种巧动的分_打。例如，企业巧 W 外购毎配件而不是自制，或者 
将服务承包化去而不是拥有一个服务组织。同祥>销售渠道可 W 
巧替企业实施许多分销、服务和市场 巧能。 企业和其买方也可 W 
切不同 方式对活动进行分工，化义系方画而不是从各种巧动方面， 
看待纵向整合的问题。例如，企业可从依赖卞供应商的工程应巧 
和服务能力，也呵 W 在巧部从第这些巧动。掛此，关 于企化 在内部 
从爭何种价值巧动或 E 胸买柯种化值行动方面有很多选擇。同样 
的原则适用于销售梁道和买方整合。 

整合(或解散蕾合)是巧降低成本或增强歧择性依賴于企业和 
它涉及的各种沾动。巧曾巧 《竟 争战略>中巧论过与送个问题有关 
的因素。化值链化许企业通过突出纷向联系的作用来更明确地识 
别整合的满在化補。利巧糾向联系并不髮求纵向整合，伸.是有时 
豁合可 W 使纵向联系的收搖更容易掃到。 

地理景框 

地巧景框使企业可 W 戎用破瞄调服务于不同地理区蛾的化值 
活动。例如，佳能公司 （ Camm ) 主嬰化日本巧发和牛.产复印机，但 
是却在许多四家分别进行销售和眼务。佳能公司巧用巧术巧发和 
生产;而不巧化巧个国家分别从单这巧活动 I 从而获得了成本优势。 
在为--个圍家的地理区域很务的部分巧征显著不同的价值链中， 
朴 I 互关系也很普遍，例如，食站服务锭銷巧，如莫纳醉 （ Monarch ) 
和两斯科 ( SISCO )。 A —些大城市耻有许多在很大程度上界限分 
明的化各单八，这些业务单元共巧企业的避础设施、采胸巧其它辅 
助价值巧动。 

如果共用城协调价值活动能削减成本或增强歧异性，那么地 
理区域间的相立关系能増强竞争优势。然扣，这巧会有愤调的成 
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本 W 及地区或国家之间的差屏，息些差异会降低共用的优势。一 
个全巧性战略的竞争优势的来源和应厢战略的障碍在 < 竞争战略） 
和其芭文献中有巧阐述®。 

产並巧框 

相关产业竞争所要求的价值链之间的潜在相互关系本处不 
在。它 ff ] 包括任何价值活动，包括基本巧动（如共巧的跟务组织） 
和辅助活动（如合作的技术开发或共用投入的采购）。业务单元间 
的相互关系在概念上与价值链间的地理相互关系类似。 

业务单元间巧相互关系或通过降巧成本或馆强歧异性，从而 
对竞争优势有重大的影响。例如 I 一个共享的后勤系统能使企业 
从规摸经济中获利，而提供相关产品的共享销售队伍能提高销售 
人员与买方打交道的效率，从而巧强歧异性。詳非巧有的相互关 
系都能带来竞争优势;并非所有的活动都从共享中受益。共享活 
动的成本也总是抵消其收益的，因为不同业务单元的需要未必对 
每一个价值活动都是相同的。我将在第九章到第十一章聞述业务 
单元间的相互关系及它化对公司与业务单元战略的意义。 

联盟与巧框 

企业能够在内部追求更广阔景枢的收益，或与独立企业组成 
联巧 W 获取部分或全部同祥的收益。联盟是超越了正常的市场交 
易但并非直接合并的长期协议。联盛的例子包括技术许可证、供 
应协定、营销协定和合资企业。联盟是扩展景框而无需扩展企业 I 
一巧作法是通过与一家独立的企业签订协议来进行化值活动（如 
供应协定）或与一家独立的企业合作共同开展一些活动（如昔销方 
而的合资企业)。于是，有两神形式的联盟:纵向联盟和横向联盟。 

联盟使各种活动共享而无需进入新的产业细分市场、地理孩 
域或相关产业。联盟也是无甫实际整合而获取纵向联系的成本或 
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歧异化巧的一种方式，它克服了完全独京企业之间协调的田难。 
因为联猫是长巧的关系，巧该有可能比与一家独立企业寅紧巧地 
与一个联强伙伴进行协调，尽管这井非箸无代併。合作伙伴之间 
达成联盟协议和进行持续协调的困难会阻碍联鹽或抵消收益。 

联盟化伴依然是独立的企业，但存在…•个联盟的收益如何分 
配的问题。这样每一个联强伙伴相巧讨阶还价的能力是收益如何 
分享的核必，決定联盟对企业荒争优势的影响。側如，一个强有力 
的联盟伙伴可 WW 协化的形式占有一个巧享营销组织的巧有收 
益。联盟对竞争忧势的作请在我关于全球战略的书中有论述，因 
为它化在国际竞争中格外突比®。 

竞争巧框与业务绝元确定 

竞争景框和价值链的关系为确定有关化务单元的巧限巧定 T 
基础。战略上有显著差别的业务单元的分离是通进权衡联合与分 
解联合的收益，逍过比较服务于相关细分市场、地理区域或产化的 
化瓦关系的长处与单独为它化提侦最佳服务的价值链的差样而进 
行的。如果地理区域或产品和头方细分市场的墓界要求存在显慕 
差别的价值链，则市场细分巧定业务单元的巧限。相反，由整合诚 
地域的或产业的相直关系,心生的民额的、广泛的收益扩展了化务 
单元间的有关界限。纵向卷合的强大优势将一个业务单元的界限 
巧宽，包含上游或下游的巧动，化‘整合的微弱优势则意味着毎-阶 
段都是-•个明显的化务单元。同样，价值链在全球范围的协调所 
产生的强大优势怠巧着有关业务单元是全球的，而園家或地区的 
巨大差异则在很大程度上需要巧限分巧的价值链，这就意巧着业 
务单元更窄的界限。最后，一个业务单元与另一个之 I 巧牢固的相 
互关系意味着它们应该合并成一个。于是，对在不同竞争场合唐 
争的最怯价值结和送些价值链的相互关联的认识，可 W 定义适当 
的业务单元。在第七章，我将在产业细分原则之后再涉及到这个 
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问题。 

价值综与产化结巧 

产业结构形成一个企业的价值链，同时是竞争对手价值链的 
综合反映。结构决定与买方和供应商讨饼还饰的关系，这反映为 
企业价值链的结构和如何对买方、烘应商和联盟化伴之简净收益 
的分配。巧一个产业替巧的威胁影巧着买方巧需要的各种价度活 
动。入侵壁垒则与各种不同价值链的结钩持久性有关。 

反过来，竟争对乎的一系列价值链构成产业结构许多因素的 
基础。例如，规模经巧和专有技术来自于壳争对手併值链中所采 
用的技术。在某一产业中竞争的资本要求是价度链所需要的综合 
巧本的结果。同样，产业的产品歧异性产生于企业产品在买方价 
值链中使巧的方式。于是，产业结构的很多因奈可 W 通过对一个 
产业中竞争对手诉值链的分析进行判定。 

价值鞋与组织结构 


饰值链是判定竟争优势并发现一些方法 W 创造和维持竟争优 
势的一项基本工具，这一问题将是后面几个章节的主题。然而，价 
值链化可 W 在组织结构的设计上发挥有益的作巧。组织结构将一 
些标歧立异的活动归类于沮巧单元如营销或生产的《下。这些分 
组的送请是，有类似性的那坚巧动应该通过 将它們 归在一个部口 
中而得到有效 W 利巧；同时，这些部口因为它川的差异而从其它组 
的活动中分离出来。送种类似活动的划分正是绽织理沦学家巧谓 
的"分化"。随着组织单元的分离而产生巧来的械调它 CI 的駕要， 
通常巧为"整合”。因此，蕃合的机制心须在 -- 个金业中建立起来， 
W 确保所要求的协调能够实现。组织结构平衡了分化与整合的巧 
处⑩。 
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价值锥提供 了一种 系统的方法来将企业划分成一些相互分离 
的巧动，因此价值链可 W 用来研究企业中这些活动是什么和如何 
被分巧的。图2 -5 显示的是只.有一神典型纽织结构的价值巧。 
组织界限神_化并不是按照经济意义上最巧似的巧动细合来靖定 
的。此外，如购买和硏巧与开发部0的组织单元常常仅包含在企 
业内开展的类似巧巧的一小部分。 

巧织申.元之间整合的需要是一种联系存在的明证。价值猪内 
部通常有许多联系，而纽织结构则常不能提供一神机制来对这些 
联系进行协调和化化。协调和优化这些联 《所 必要的信息也很少 
从化值链中搜集到。例如，人力资源管理和技术开发等辅助活动 
的管理人员迪常对这些活动与企业全面觉争地位的关系没有一个 
清晰、明确 的认巧 ，而挂不是价值链能够明确表现出来的。最后， 
在细织结构里往往化法裕到很明确的纵向联系。 

企化或许能够确定与竞争忧势的各巧资源軍加一致的单元界 
限，并逍过将它的 ffl 织结构与价值链內部联系，巧价值链与供应 
商或诸售渠道的験系关験起来而提供协谓的适当形式。一种与价 
值链-致的纽巧巧构巧 W 增强企业创造和保持竞争忧势的能力。 
虽然这个问题无法在此化详细论述，它仍然是战略实施过程中的 
一个重要问题。 
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第兰章 

J 

成本优势 


成本优势是企业可能拥有的两种竞争优势之一。成本对于标 
歧立异战略极为重要，因为巧歧立异的论化必须保持与其竞争巧 
近似的成本。除非由此而得於溢价超过标歧立异的成本，否则标 
歧立异者就不能取得出色的业绩。成本行为也对总体产业结构施 
加重大的影响。 

管理者化)认识到了成本的重要性，许多战略计划都把建立"成 
本领先"或 "成 本削减"作为目标。然而，成本行为却很少被人充分 
理解。管理人员对企业的巧对成本地位及巧产生原因经常存在着 
广泛的意见分歧。成本研究往往集中于生产成本，而忽视其它活 
动如市场营销、服务和基础设施等对相对成本地位的影响。怖过， 
各巧单个活动的成本都是按顺序进行分析的，无视可能影巧成本 
的各项活动之间的联系。最后，企业在评巧竞争者成本化位时困 
难重重，偏这义是评估企,化相巧成本地位必不可少的一步。企业 
常常借助工资率和原材特成本的简单对比来说明间题。 

大多数企业缺乏进行成本分析的系统框架，这是造成这些问 
题的根本原因。大多数成本研究都着眼于巧枝末节，目光短浅，像 
经验曲线这一类普及酌工具巧成本分析中义常常被使用不当。经 
验曲线可 W 作为起点，但它忽略了成木巧为的许多重要驱动因素 
并混淆了它们之间的重要关系。成本分析化倾向于在很大程度 ■t 
巧赖现行的会计制度。虽然会计制度确实拥有对成本分析有用的 
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数据，但它们常常有碍于战略性成本的分析。成本系统辉成本按 
照权能巧目分类，如直接劳动、间接劳动巧间接成本，可能会遮掩 
企化进行的基本活动。这样会导致经济基础大棚径庭的巧动的成 
本合并，而把与同一巧活动有关的劳动、原材料和间接成本人为地 
分萬开来。 

本章描述了关于成本行为的分析、柏对成本地位的决定因素 
巧企业能够取得持久成本优势或使成本劣巧最小化的一个拒架。 
这个框架也能揭示出标歧立异的成本， W 及-•个采取巧歧立择战 
格的壳争者在不损害算歧择性的一些领域中降低成本的方法。同 
样的工具也可 W 用于分析供应商和买方成本行为，泣对于成本地 
位和树立标歧立屏形象部是重要的。 

价值链为成本分析提供了基本的工具。我首先说明怎样为成 
本分折的目的詢定一条价值链，怎样把成本和资产与输值活动联 
系起来。然后阐述怎样使闲成本驱动因素的概念来分析成本行 
为。成本驱动因素是某种活动的成本的结构巧决定因奈，因企业 
对它 ( n 的控制程度不同而不同。成本驱动因素决定某种巧动中的 
成本行为>反映了影响成本行 为的巧 何联系或相互关系。企业把 
每种主要分散巧动中的成本效益累计起来就确立了企业的相对成 
本地化。 

巧在介绍了巧于分巧成本行为的框架之后，就转向企业怎样 
评巧壳争者的相对成本和取得持久的成本优巧的问题，接着厢述 
在形成对成本地位认识的过程中一些重要失误。然后本章稱对 
战略性成本分析步骤的讨论结尾 . 本章概述的方法并非要取化生 
产管理或定价所必需的详细成本分析，也不想賠低財財务和成本 
会计的需要。相反，这个框架旨在帮助企化化广义的、整体的方而 
来理解成本行女， W 指导企姐去追求持久的成本忧势•并有助于晰 
定其竞争战略。 
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价值链与成本分析 

企业的成本行为及其巧对成本地位产生于企业在•个产业里 
竞争时所从丰的抑廈活动。因此，苟意义的成本分析是考察这些 
活动中的成本，邮不是企业作 为-个 輕体的成本。每种 f 介值巧动 
都有其自己的成本结构，其成本行为有可能受到勺企姐内外的其 
它巧动之间的联系和巧冗关系的影响。如果企业在化事 f 介值巧动 
中取巧了化于其竞争者的冥计成本，成本优巧就由此而幸。 


确定成本分析的价值链 

成本分析的起点是确定企业化化值镇 I 并把营业成本和资产 
分配到各种价值活动中去。价谊链里的毎种价值活动包括营业成 
本、固定和滿动资本形式的解产。外购投入是每项价值活动成本 
的一个组成部分，它能够増加营-化成本(外购经营投入)和资产（外 
购资产）。将资产分配到饼值活动中去的需要，反映出一项活动的 
资产数量和资产利用效率对该活动的成本经常是巧重要的。 

光了 巧巧成 本分析，把基 本化值 错分解为单独的价值活动时 
应反映出 W 下三个并巧不惇的原卵： 

• 活动所占成本的大小和増长； 

• 活动的成本巧为： 

• 竞争巧手在进行该活动时的差异。 

如果巧动在替业成本或资产中占告一个举足转重或迅速増长 
的比例，那么，就应当为成本分祈麻将送些活动分离出来。虽然多 
数企业都能毫不费力地巧别出其成本的主要组成部分，担化们却 
常常忽视了那些所占比例较小但正在增长、而載终能改变其成本 
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结构的价值活动。在成本或资产中占较小比例而且惇滞不巧的那 
些活动可细合在 -起， 巧入更大的类别。 

如果活动具有不同的成本驱动因素，那么就需要把它 f 口区别 
开来，这一点下面还将详细论述。成本驱动因素相类似的活动可 
1^(毫无疑问地被财为一类。例如 ，广 杳巧化 销巧常 属于不同的价 
值活动，因为广宵巧巧对规模经济很敏感，而促销费用在很大程度 
上是可变的。一个化务单元巧其它单元共同进行的任何活动也都 
应该被当作一种单独的价值活动来看待，因方其它业务单元的巧 
况会影响它的成本行为。这个逻辑也同样适用于与其它活动有着 
重要联系的巧何活动。在实我中，入们在着手分析的开始并不一 
定就知道成本行为的驱动因素，因此对价值活动的鉴别往往需要 
多次反复。把价值链分解方各种巧动的初始尝试必定会表明为对 
巧本行为中重要差异的最佳瞭断。然后，随着分析的深入，揭巧化 
成本行为中的差异或类似之处，价值活动便可被向类分解了。 
通常是首先分巧已归类的价值链，然后再更为详尽地调査那些被 
证明是重要的各种独特价值活动。 

分离价值活动的最终检验是竞争者的行为。当完争对手 W 不 
同的方式进行重要活动时就应将具区别对待例如，入民捷运 
(People Express ) 和其它 只 提供必需的服务的航 空公司 所提供的 
机上服务与化已立足的大 型航空公司， 如美洲航 空公司 
( American )、 东方航 空公司 （ Eastern )、 环球航 空公司 （ TWA ) 和腺 
合航 空公司 (United Airline ) 的服务迴然不同.竞争者么间的尝异 
増大了一项活动成教相对成本优势或劣势来源的可能性。 

分巧成本和资产 

企业在巧别其价值链之后，必须把营化成本和资产分巧到各 
种价值活动中去。营业成本应分摊到它化发生的活动中去;资产 
应分摊到使用、巧制它机或对其使用影响最大的活动中去。巧业 
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成本的分摊尽管可能颇费时间，化在原则上是直截了当的。会计 
记录常常必须重新整理，使成本与价值活动相匹配而不是与 
会计分类相一5文，在间接费用和外购投入方面尤其如此。 

由于巧产是昂贵的，其选择和使用常常涉及到与营业成本之 
问的权衡取舍问趣。因此，资产必须 W 某种能得进行成本行为 
分析巧方式分 巧到化 值活动中去。把资产分摊到各种巧动亡的工 
作比分摊营业成本更为复杂。巧产帐目通常必须重新组合 W 与活 
动相 一致/ 而且资产必须 W 某种始终如一巧方法来佑价。分摊资 
产有着两种做法。它们其帐面价值或重置价值来分摊，并 
W 速种形式与营业成本巧比较，或者也可 W 把帐面阶值或垂置化 
恒通过资本巧巧转换为营业成本。两种评估方法的每一种都有难 
度，帐面 化值或 许因它对于巧始购宜的时间和会计政策敏感性耐 
毫无意义。计算重置价值也经常是-•项艰巧的任务。同样，折旧 
年巧常常是睫巧的，正如固定资产和流动资产的资本巧用一祥。 
选用来估价资产的方法应该反映产业特征，这一巧又巧决定数据 
本身带有的最湿著的偏差和蚊集数据中的种种实际考虑。分析糸 
必须认识到各种选捧方法所固有的偏差在成本分析中， W 多 
种方式进行资产分巧看来对入有所宮示。 

共享的价值活动的成本和资产在祝始时就应使巧企业当时所 
采用的方法巧其分巧到业务学•元的价祖链中，典迅的分摊是某 
种公式為依据的。一种共卓的价値活动的成本行为反映了作为一 
个整体的该种活动，而不是巧 UA 分摊到一个业务单元部分的活动。 
例如，一种对规模敏感的共享活动的成本，取决于所有有关业务单 
元的总营化额。此外，用于共享巧动的分摊公式或许并不体现其 
经济性，而可能是出于方便或政治 t 的考虑。随着分析的深入，共 
享活动的成本可切采巧建立在活动的成本行为基础上的更有意义 
巧分摊方法来情确巧定。 

选择用来将成本和巧产分巧到价值活动中去的时间期限，应 
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能对一个企业的业绩具有巧表性。它应巧认识到影巧成本的季巧 
性或周期巧波动 W 及间巧时间。及时地对成本进行比较可 W 说明 
战巧变化的效果,也有助于分析判定成本行为本身。例如，在一段 
连续的期阿观察一项活动的成本能突出'学习的效果，而在活动水 
平相差很大的时期对成本进行比较则可在一定程度上说明巧模巧 
感性和设备利用的作用。 

重要的是要记住分巧成本和资产不要求财义报告目的巧需要 
的梢确程度。巧计常常就足 liU 兑明战略成本问屬，并可 W 将其用 
于把成本和巧产分摊到价值活动中去；而得出精确的成本数据则 
需要髙昂的费用。随着分析的深入及某些价值活动表明对于成本 
优势的重要性，巧《在梢度上下大功夫。最盾 I 企业巧能会发现竟 
争对手用不同的方式分巧成本和资产。竞争对手衡虽其成本的方 
式是很重要的，因为这会影响他们的行为。竞争者进行成本分析 
的部分巧务就是试图判定亮争对手成本计算的实际方法。 


成本分析巧一步 

成本和资产的分巧会产生一个巧图表的形式来说明企业巧本 
分布的抑值链。可 W 厭现出它巧每巧价值活动的成本分列为兰 
类;外购经营投入、入力资源成本巧作为一大类别的资产。价值链 
的比例关系可 W 画出 W 反映各种活动之间的成本和资产分布情 
况，如图 3-1 所示。 

即使是样营业成本和巧产分摊到价值链的初始工作也可能显 
示出可 W 改善成本的地方。例如，外购经营投入巧占的成本比例 
常常会比人们普遍感知的要大，因为价值链里所有外购投入很少 
累计计算。把化值活动按第二章所 I 述分为直接、间接和质量保证 
活动兰大类，把每一类的成本累计起来，这可能提供一些其它洞悉 
见 i 只。管理人员常常对梢巧增长的间接成本视而不见，都倾向于 
把目光化乎完全集中在直接成本上。在很多企业，间接成本不仅 
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表现为总成本中的一大部分，而且比其它成本的成分增长更快。 
先进信息系统和自动化程序的引入正在使直接成本不斬下降，但 
也由于要求复杂的维修和计算化程序员来准备机器磁带等一类服 
务而使间接成本大大提高，例如，在阀口制造化，间接成本就占路 
巧本的上。企业还会发现价值链里的全部质量保证活动 
的总和大得惊人。在巧多产化，送一现象使趙来趙多的入得化这 
样一个结论;除检査、调整和测试 W 外的其它质量保证措施可 W 大 
幅度地削减成本。 


成本行为 

i 

在业的成本化位源于貨价值活动的成本行为。成本行为取决 
于影响成本的一些结构椎因素，巧巧之为成本驱动因素。若干个 
成本驱动因素可结合起来决定-•种既矩活动的成本。同-产业 
的各个企业如果采取 不巧的 f 介值链，那么它们之间重要的一个或 
多个成本驱动因素便可能互不相同。企业在一巧佈恒活动中的相 
对成本地位取决于它相对于重要成本驱动因素的地位。 

成本驱动因素 

十种主要成本驱动因素决巧了价值巧动的成本行为，它们是: 
规模经济、学习、生产能力利用模式、联系、相互关系、整合、时化选 
择、自主政策、地理位豈 巧机构 因素。成本驱动因素是一项巧动成 
本的结构性原因，或多^少能够 覚了仓 业径制之下。驱动因素常 
常巧互作用 W 决定一种梓定活动的成本行为，各项价值活动中成 
本驱动因素的相对影响会乂哺径庭。因比，没有 - 种成本驱动因 
素，如规填或学习曲线等等会成为企业成本地位的唯一决定因素。 
判定毎种价值活动的成本驱动因素能够使企业对其相财成本地位 
的来源和它巧何被改变有一个深刻的认识。 
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現摸 经济或不经济 

一项价值活动的成本常常受制于规模经济或规模的不经巧。 
规模经巧产生于 W 不同的方式和更高的效率来进行更大范围的活 
动能力，或产生于更大的销营中分巧无形成本如广告费话和科研 
巧巧的能力。规模经济也可 W 产生于在较大规模上实际进行一项 
活动的效率，化产生于随着-••项活动规模的扩大，支持该项巧动所 
需要的基栖设跑或间接巧话的増长巧于爲扩大的比例。側如，一 
个招±矿，随着生产规模扩大，实际采矿成本降化的程度低于基础 
设施费用的下降。 

规模经济必须与生产能力利巧率明确地弦分开来。生产能力 
利巧率的提离，是把现有厂房设备巧人员的固定成本分巧到大批 
量上，而规模经巧则意味着满负荷运行的活动在较大规模上巧率 
更高。把生产能力利巧率误解为规模经济会把企业误导：一旦现 
有生产能力己是满巧荷，再扩大生产能力，生产成本便会维续下 
降。 

随眷巧模扩大，协调复杂性和成本的不断増加可能导致某项 
价值巧动中规模的不经济。例如，当一个金属罐头盒厂的生产线 
数目超过了十置条，送个厂就会复杂得难切控欄了。规模不斬扩 
大有时也会挫伤雇员的积极性，会增加1:巧巧用或外购投人的成 
本。例如，在一家大工厂里，工会化的可能性会増加，或许使工会 
谈判巧表的期望更离、巧声更髙。如果大量需求遇到了不受价格 
影巧的商品供应，迫使原材料价格上涨，也会产生采胸中的规横不 
经济。规模不经巧看起来巧在于许多对派行风尚比较敏感的产业 
和专业眼务部 n ， 它们在很大程巧上要巧赖于快速应变时间和在 
大企业未能充分发挥作用的具有创造性的个人。 

各种话动的规模敏感性有很大的区别。新产品开发、全国性 
广苦和企业的基础设施等类价廈活动，比采胸巧推销队伍业务等 




巧王辛成未化势 


.71， 


规橫敏感性更强。因为无论企化规模大小，这些活动的成本在很 
大程度上都是固定不变的，然而，在企业的毎一项价谊活动里实际 
上都能巧到一定精度的规模经济（和不舞济）。 

规模经济不仅巧映了一项价值 fS 动中的巧术，而宜也反映了 
企化为^施注巧技术所选择的方式。一个工广的规模经济合受到 
生产产品种类多少巧所选生产周期长領的强烈影响。同样，推销 
队伍的调度也可能影响销售队化使巧中的规模终济。按地孩组织 
的推销队伍 I 其成 本化往 随着地区销售 M 的增加而下降，因为推销 
巧可 W 在每项上口椎销中计出量大的巧单，而且（或巧）由于买方 
的密度增加了 ，因巧 间头-方耗费巧旅途 t 的时间相对减少了。渋 
而，如果推销队怔是按产品种类巧织的，那么在-个地区辨售壁的 
增加会要求准销巧更多化到沒个地区而不是到总部附近的地区 
去，这就巧能造成规模不经济。 

规模经济并非帮是等量齐观的。相关的规模指标在各项柳值 
巧动和各个产业中都互不相同。忽视了这-•点的企业会削弱其相 
对成本地位的县础。对于有些价值活动来说，全球性或世巧性规 
模是有关的成本驱动巧素。而就其它价値巧动而言，全国规模、地 
区规模、地方规模、工 J ‘规模、巧目规模、毎个生产线规模、每个买 
方规模、毎个巧单规模或其它 -- 些规模的指标则可能形成了成本 
行为的基拙 

例如，巧产品的研'短开发中，全巧或全圓规橫常 常是巧 关的规 
摸指标。开发-种新型产品需畢一等从每 件售出 产品上摊提的 
闲定投巧。親往巧界许国的昧准型的开发费巧对全球规模是很敏 
感的.师必、须巧赖于每个国寒的买义需求的产品的丹发费巧则可 
能对于全國更敏感。运输业的规模舒巧典型地随地 区或地 方的规 
填或每个买方的规横而定，并取决于使用的运输模式、，地方或地 
区规模代表买方密度，因而化表向不同的买方地点'接废货物的距 
离。提供运输报务的公司也经常给运往有助于地方或地区规模敏 
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感性的一个特定地区的集装箱运输、车辆运输或火车运输凹不同 
的折巧。最后，无论买方订货批量大小，向一个特定买方发货的成 
本在很大程度上祝是固定不变的，这使每为大宗买方服务的成本 
较低。因此，要理解规模经济如何影响成本，就需要识别作为其基 
础的具体机制和最能抓住这些机制的规模指标。 

适当的规模指标取巧于企业如何管理一巧活动。例如，依国 
别不同对产品稚做改动而不最在世界么国销售一种标准化产品， 
一种巧策上的选择巧会改变适用的规模指标。同样，一家信用卡 
处理公司巧电子方法而不是用人工来核定商业化费，其核定成本 
对于交易总额就会变得敏感得多。因此> 企业不仅可影响规模 
姪济的程度，而且语可 W 影响最能决定它在活动成本的规摸类型。 
这表明企业应该在管理其活动时最大限度地提髙它 ff ] 对于企业与 
其竞争对手相比拥有最大优巧的那种规模类型的敏感化。例如， 
一家地区性的企业应着重强调其地区规模的价值，而•一家在任何 
地区都不占据领先地位的全国性企业应在管理其巧动时最大限度 
地发挥貧全国规模的价值。 


学巧与溢出 

一项价值活动由于学习提窩其效率从而可能随着时間的推楼 
而成本下降。学习随时间推祿而成本降低的机制为数众多，包括 
安排改变、进度改进、劳动效率提高、适于生产的产品设计改动、收 
益巧加、资产利用率提髙的程巧和使原材料更适合于工艺流程等 
因表。学巧也可虹降低建设厂房、零售商店或其它设施的成本。 
因此，一巧巧动中学习的可能性比工作人贵通过学习 W 更有效地 
行使其职责要广泛得多®。各种价值活动中的学习速度变化很 
大，因为每项活动为改进学习⑩所提供的可能性有所不同。学习 
常巧是许多小改进的积累而不是重大突破。在萧条阶段，当注意 
力集中于成本期巧而不是满足需求时，学习的速度会有所加快;此 
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外，学习往往旋着管理人员对它巧入精力的多少而变化。 

学习可 W 通过供应商、咨询顾间、前庵员和反向产品工芒等化 
带 i 从产业的一个企业外溢到另一个企业。一项价值活动中企业之 
间学习溢出高的地方，学习速度巧能更多地来源于整个产业的学 
习而不是一个企业的学习。由于持久巧成本优势只能是专有学习 
的结果，因此外溢速度也决定了学习是有助于创造企业的成本优 
巧，还是仅仅降低了产业成本 ®。 溢出速度分析在判定意争者之 
间由于学习速度不巧造成的相对成本差异中起着关键的作用。 

与规模经挤的情况一样，学习速度的适当指标随併值活动的 
不同也各不相同。适当的学习指标反映了作々在一巧价值活动中 
巧本趙时间推移而下降的学习机制。因方学习机制的多种多样科 
及溢出的彭响，适当的学习指标也会变化。例如，在一种学习通过 
提爵工人效率化’影响成本行为的价值活动中，学习速度巧能与该 
巧动的累计数量紧密联系在一起。在这种情况下，学习速度与规 
模相关，因光大规模使学习迅速积累。然而，当通过更高效率机器 
的引进而产生学巧时，其速度对能反映 r 机器巧术变革的速度，而 
与企业的产量几乎毫不相干。学习速度也可能取决于时间或投资 
于活动调整的水平。如吳企业想改菩其成本地化，那么理解每巧 
巧动中其体的学习机制和对其学习速度最巧指标的识别是必要 
的。。学习娃度常常受制于递减的收益，因此当产业趋于成熟时 
芭可能在某堪价值巧动中緒着时间的推移而下降。 

有些用作活动中巧替学习速度的替换指标 W 及它们所适用的 
典型价值巧动如表 3-1 巧示。 

生产能力利用樓式 

当一项价值活动与大量固定巧本相联系时，活动的成本就会 
受到生产能力利用率的影响。固定成本会对利用率化下进行惩 
罚，固定成本与变动成本的比率意味着价值活动对于利用率的敏 
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感性。价值巧动构成的不同方式会影响它对生产能力利用率的敏 
感性。例如，与企业自有推销队怔相比，利巧食品中间商向粗级市 
场销售通常会削弱生产能力利巧率的敏感哨。中间商的特点是收 
取销售巧金，而自有推靖队化则支取佣金之外的固定 : r 巧巧巧用。 


表 3-1 典型学司指标 __ 

巧动中的 巧积虽 （用于决定机器速巧或巧祀作业中的废晶率} 

生产巧业中的时间（用下编装中 J : 作流段设计） 

累巧巧资 （用于•工厂效率） 

累计产业产卓 （巧于降化溢出髙的地方的成本的产品讶计改进) 

外生技术变革 {用于基丰了完改进） 


在某一教定时刻的生产能力利用率取决于与竞争地位无关的 
季节性、周期性和其它烘求的波动有着紧密的联系。因此，整个周 
期而不是某一时点的利用率模巧是正确的成本驱动因素。生产能 
力利话率水平的变化会涉及到成本扩张或削减，所 W 巧巧其利用 
率巧企化会比保持利用率固定不变的企化成本更高，巧管两者的 
平均利用率相同。利用率模巧反映下送类变化，并因此是适当的 
成本驱动因素而不是平均利用率水平。…项活动的生产能力利用 
模式部分地取决于巧境《件和竞争对手的巧为（化其是竞争对乎 
的投巧行为），并且部分地通过如市场营销和产品选择领域的政策 
选择而覚于企业控制之下。 

联糸 

一项柳值活动的成本常常受到其它活动实施情况的影响。如 
第二章所述，联系有两大 类:价 值链內部联系和与供应商和销售渠 
道价值链之间的纵向联系。速些驳系意味着化仅考察一项巧动本 
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身不能理解这巧价值巧动的成本巧为。联糸为降低相互联系着的 
活动的总成本粒造了化会。由于联系是微抄的，并需要对贯穿组 
织各部口的活动共同实行最优化或协调，因此它机又是成本优势 
谱在的强有力的來源。竞争者常常巧它们的巧奋:不是熟视无睹， 
使是无能为力。 

价化红巧部联糸 

各种化值活动中的欺系遍布整个柳值链。一些最普通的联系 
是直接活动和闽按巧动（如机器加工和维修）之间的联系、质量保 
证和其它?奋动（如枪查和售后服务）之间的联系、必须协调的巧动 
(如内部時勤和虫产作业)之间的联系 W 及取得成果的可 W 相 i 互替 
換的活动（如广宵和直接上口推销、或登机后而不是在售票处或口 
U 填写机票)之间的联系等等。识别各种联系需要提出 W 下间题； 
"企业其它各处有哪些巧它活动对进行这项活动的成本有或可能 
有影响？" 

当价值巧中的巧动互巧联系着时，改哑其中-’巧巧动的实施 
方式便可 W 降低两再的总成本。有意地提离一项活动的成本不仅 
可能蜂低另一巧话•动的成本，而旦也呼能降低总、成本。如第二章 
巧述，联系通过两个机制即协调和最优化带来成本辭减的机会。 
例如，改菁相互联系活动之间的协调 I 如采购和组装之间的协调， 
可 W 降低库存需要。库存是活动之间联系的典型明化，通过化善 
这种联系的管理来减少库存是有可能的。对巧•柏联系的活动最优 
化包括解决它們之间权衡取舍的间题。例如，在复印化制遮业，外 
购部件的质 进和组 楽之后的复印化的调整相巧联系。伟能公词 
( Canon ) 发现通过购束离精度的外顿部件实际上巧在个人复巧 
机产巧上根隙对调整的需要。 


• 76 • 


第一巧 竞争化巧巧則 


纵向联杀 

纵向联系反映企业活动与供应商和销售渠道的价值链之间的 
相互依存关系。企业通过考察供应商或销售渠道行为如何影响每 
项活动的成本，或考察黄反向影喃，可臥识别这种相互依存化。飘 
向联系常巧遭到忽视，因为识别送些联系需要对供应商和销售渠 
道的价值链有深刻的理解。 

与供应商的联系往往集中于供应商的产品设计特征、服务、质 
量保证程序、包装、交货程序和订单处理等方面。供应商联系也采 
取由供应商实施的方巧，否则可能会由企事业实施。在这些方面 
和其它方面，供应商在其价值链内开展活动的方式能够提离或降 
低企业的成本。供应商联系对成本关系重大的巧型例子包括供应 
商交货巧巧度和及时性与企业的原材料库存之间的联系、供应商 
应巧工程和企业的技术开发成本之间的联系， W 及供应商的包装 
与企业的原材料管理成本之间的联系。如第二章所述，将大批巧 
克力用液体形式面不是制成十磅重的条块状形式交货可料减少搪 
果点也厂商的工艺成本。与供应商的联系常常为双方的成本削咸 
提供了机会，如运送液体形式巧克力也同样可 W 降化供应商的成 
本，面方这祥就免除 T 块状成型和包装的费用了。 

通过协调或联合最优化来管理供应商联系如同巧有的联系一 
祥能够巧低总成本。最易子利巧的联系就是企业和供应商的成本 
一起下巧的联系。然面，有时利用一种联系会甫要供应商的成本 
上升， W 求超过补楼企业成本的下巧。_企业在这种情况下必须有 
所准备，提鳥付给供应商的价格，使得泣一联系值得一用。相反的 
情况也是可能的，如果烘应商提出超过补偿的价格下降，企业就必 
须准备拾髙其自身的内部成本 C 

相似的分析也通巧于与销售渠道的联系。典型的联系皮映着 
与供应商的联系。例如，销售渠道仓库的位置和原材料《运技术 
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可能影响企业的外部后勤和包装成本。同样，销售渠道的推销或 
促销活动可能降低企业的销售成本。正如供应商联系一样，销售 
渠道联系可能使企业巧其销售渠道的成本降低。然而，利用销售 
渠道联系可能要求销售渠道提髙成本， W 使企业巧得的成本下降 
超出巧销其上升部分。然后，提高付给销售渠道的羞额作为补偿 
他们改变经营方式从而降低企业成本的做法或许是合理的。例 
如，在美画，精工 （ Seiko ) 付給其珠宝商丰厚的费用臥报答后者接 
受精工表修理并把表运到精工厂。速就使精工把需要的服务点咸 
少到最低数目并降低了加工修理巧把修理程序通告頤客的成本。 

由于纵向联系涉及各个独立的企化，因此要就如何利用送些 
联系和如何分配由化产生的利益而达成协议可能是困难的。除非 
企业巧有可观的術祈能力，否则要求供应商或销售渠道提高成本 
利于企业的联系就难料取得。利巧勝系也可能需要把创造转换 
成本作力一种副产品，即将--方或巧方都系在另--种产品上。这 
常常使得就利用联系的方式达成协议的任务更加复杂化，因为达 
成协 化包含 着高度的责巧感和信巧感。不过，利巧联系的成本可 
能会很大，因为送便竞争对手难 W 匹敌。 

相 互关系 

企业内部与其它业务单元的种种巧互关系影响成本的问题 • 
将在第五章详细讨论。相互关系最重要的形式是当-项价值活动 
可 W 与一个姐袜业务单元共享时的相互关系。例如，美国医院洪 
应眼务公司 （American Hospital Supply ) 发现与许多生产医疗巧晶 
的单位共享一个订单处理和销售組织，而褐到了显著的巧本改善； 
而共享营销巧销售却有利于象花旗银行 （ Citiwrp ) 和希尔斯 
( Sears ) 等金融服务企化。巧一种形式相互关系，我称么为一种无 
形相互关系，包括共享独立而又相似的价值活动之两的专口知巧。 
例如，艾默森电器公司 （Emerson Electric ) 利用 -- 个部口获得的巧 
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本削减的经验 W 帮助其它部口降化成本。 

共享一项价值活动増强了该活动的生产能力。如果该活动的 
成本对于规模经巧或学习是敏感的，或者如果由于不同的业务单 
元在不同的时间对析值活动提出需求而使共享改善了生产能力利 
用模式 I 这样就会降巧单位成本。共亭是一种取得規模、加速学习 
曲线下降或在单一产业界限之化巧分利巧生产能力的潜在途径。 
因此，共享是对企化在特定产化里的地化的一种潜在替代。然而， 
共享一巧价值活动总是有代价的，必须与共享巧得到的好处进行 
权巧。君一种巧式的相互关系，即在分窝的活动之间共享专口知 
识也会降低成本，如果 ii 些活动是巧类似的而且该专口知识对提 
离活动的效率影响显著的话。化效單上说，巧享专口知识就是把 
学习的果实从一巧活动转让到另一巧活动中去。 


整合 

一巧价值活动的纵向整合的程度可能影响巧成本。例如，企 
业化果自己巧有计算机和软件而不是承包结计算机服务部 n ， 那 
么订单处理系统的成本就可能会比较巧，而外部后勤活动的成本 
也可能根据企业是否自己拥有货华队而有所区别。各种价值活动 
都采用或可能采用外购投人，于是就涉及到或明或暗的整合的选 
择问题。 

整含可 WIU 若干种方式降化成本。它可避免利用市场的成 
本，如采购和运输费用等。整合可 仓化 固避拥有较强 i 寸价还 
价能力的供应商或买方;它也可 W 巧来联合作业的经巧化，正象巧 
如果直接化炼钢工巧运送到工芭加 i 亡中就不再需要重新加热一 
样。然而，整合也可能因为丧失灵活性、将，供应商可 W 葦巧成本进 
行的巧动带入企业内部来做、与供应单位 W 关系 成方- •种束缚化 
而侵蚀追求效率的动力、或提高了退出璧垒@，化而提高成本。因 
此，整合是提高还是降低成本，或巧成本无所影响取决于特定化值 
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活动和巧涉及到的外购投入。有时解除整合的迹象也会表现出 
来。 

企业必须评估乾合巧于价值活动中每化重要外购投入的潜在 
收益。反之，金业必须考察目前内部执巧的职能 W 决定解除整合 
是否会降低活动的成本而不致于有损企业的战略。企业在成本分 
析中常常忽视解除臀合的可选方案。对整合和解除整合的分析必 
须不能自巧展制在1:要投人 h ， 而且也应该研究辅助服务和其它 
辅 助巾主 职能。例如，购买一件产品也可 W 不附带服务，尽管一.薪常 
常是一揽子出售的@。金业常常可 W 枉-哨续购买崔本产品的同 
时，将一鸣辅助性服务进行整合 W 降化成本。 


时化造择 

- 巧价值活动的成本常常巧映 r 扛时机的选挣。有时，企化 
作为率先片动者之一可 W 获得捷足化普的化巧。例如，市场上首 
创的主要牌号，在创牌和保牌中成本坤能比较低。格伯 （ Gerber ) 
在學儿食品方面利相了这-优势。节巧与时机选择也有着不解芝 
缘，因为巧动的时机决巧下学习过程何时开始。率巧行动者也会 
遇到一些不利因素。迟行动各也可 W 有所得益，例如购买最先 
进的设备（目前计算机巧辆铁业的一种化势)或避免化行养所承巧 
的产品和市场巧发的鳥巧费用。迟后行 动再 化可 W 做到使其价值 
链适合于大部分屯产要素成本。返后巧动者的另一个好处或许是 
-.支层次不高 、化而 成本也较低的巧动丸队伍。新建立的航空公 
巧（如人民捷运）比 。义 足的航空公司（如巧美， PanAm ) 的工作人 
巧队伍的层巧要祗得多。 Ik 奸，巧统 巧情况巧难条件下组成的劳 
动力可能被 化叫对 会甚无兴狸。率化行动肴和迟后行动者的化 
势堪第五單稱详细论述。 

时机巧择财于成本地化的作用可能扣專大程度上取巧卞选择 
与绿巧周期或市场条件告关的时化而不是选择绝对意义上的时 
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间 。 例如，确定在工业周期中购买巧上站弗平台的时间不化对利 
息费用而旦对姑台巧买价都有著巨大的影响。海洋钻探和勘測公 
司 ( ODECO ) 把巧经济下降期间价格被皮低时购买钻台，作为其巧 
本领巧战略的一部分。因此，根据 f 介值活动，时机选择可 W 提甚也 
可降低相巧于竞争者的成本。时抓选择巧帮来持久性成本化 
势或短期成本化势。例如，由于天賴良机而具有祗成本资产的企 
业或许会发现取代这些巧产的最终需要会明显地堤甚其相对成本 
化位。 

独立于其它驱巧因素的自主政策 

一巧价值活动的成本总、是受到企业政策选择的影响，而相当 
独立于其它成本驱动廚亲。自主政策选择反映了企业战略，常常 
涉及到有患识地在成本和标歧立异之间权衡取舍的问题。铜如， 
一家航空公司的成本地位决定 K 下的政策选择:餐饮质量、使用的 
机场质量、慎机楼的舒适種度、允许携带的巧李里量、航空公司是 
在机上售票还是在候机楼和市中心都设有售票化等等。一家经济 
实惠的航空公司通过不供餐或收巧供餐、使用候机楼巧陋的二等 
机场、不准免巧 巧运行 李和抓上售票等降低成本。 

一些往往对成本影响最大的政策磕择危括： 

•产品的造型、性能和特点； 

•巧提供的产品组合与种类； 

• 所堤供的服务水平； 

- 市场营销和技术开发活动的巧用出率； 

• 交货时间； 

• 巧服务的买方(如小的或大的）； 

• 所使用的销售渠道（如为数不多但效率较唐的经销商或许 
《小经销商）； 
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•所选用的工玄技术、独甫性或规模、时机选择或其它成本驱 
动因素； 

• 所使用巧原材料或其它外购巧人的规格（如半导体原材料 
的质量影响加工效莱）； 

- 相对于普遍标准而言，为雇员支付的 T_ 资和提供的方巧； 

• 巧他人力资源政策，包巧招聘、培训巧庵员的激励； 

- 屯产进度巧排、维修、推销队化和讳它活动巧程序。 

虽然政策选择对于决巧价值活动的巧本常常植着一种独立性 
巧作用，但他们也常常影响其它成本驱动间素或受其影响。例如， 
工艺技术常常部分化受到生产规模和所需产品特征的支配。此 
外，其它成本驱动因素不可避免地影响巧策的成本。例如，一个自 
动售祟和订蛮选择系统很可能受规模经巧的影巧，送就使采用送 
个系统的…家小型航空公司的代价髙昂。 

政策对于标歧立异战略起着化其至关重要的作用。标妓立异 
常常建立在使企业在进行一巧或多琐价值活动时表现歧异性巧政 
策选择的基础之上，化而有意地提窩了该过程的成本（见第四章）。 
采取歧异战略的企並必须了解与其巧异战略相碟系的成本，并把 
这哩成本巧由此战略产生的溢价相比校。这又只能通过将政策对 
成本的影响分离出来才能做到。企业常常选择一些看起来仁慈的 
政策 W 标歧立异，而一旦送些政萊对成本行为的作用明朗化就会 
证明其成本过于髙昂。在另一些倩况下，企业巧使用那些能増强 
经苔歧异性而对郎本影响當巧的战略。例如，市场领导者，欧文斯 
-康宁玻璃纤雄公司 （Owens- Coming Fibe 巧 tas) 通过大量巧资做 
广告，就能够 ly 低于其它玻璃纤维黃争对手巧成本使自 a 具有标 
妓立异的潜力。由于微广吿的規模经巧受全園市巧占有率巧推 
动，对于欧文斯-康宁公司来说，由此取得的品牌知名度比其竞争 
对手的代价低。 



■ 82 • 


第一萬免争化势庚刖 


政策在决定成本中起着关键的作用。成本分析必须揭示这一 
影响。巧而，许《企业并没有认识到他 fn 所做的或明或暗的政策 
选择在多大程度上决定了成本。企业必须仔细栓査各种价值巧动 
W 鉴别其中所包含的或明或暗的政策选择。有时政策选择几乎是 
无法察觉的，因为它化一脉相承或者代表尚未受到挑战的传統智 
慧。对于竞争巧手各种活动巧巧策研巧常常会对企业本身的或明 
或暗的巧策选择产生深刻的影响力，并対修改或完寒它 化&1 降低 
成本的方法有所启示。政策选择常常被迅速改变，并立即产生成 
本削减的巧果。 


化巧位置 

一项价值活动的地理化置也可能驚响其成本，正如相巧于其 
它价但巧动其地理位置可能影响其成本一样。虽然地点常常反映 
巧攻策选择，但也可能有其历史、投入的地理位置和其它因素的原 
因。因此 I 地理位贾应被当作一个单独的成本驱动因素看待。 

一项价值巧动的地理泣贸可 W 若干方式影响成本。地理位置 
在 劳动力、管理、科研 人员、 原材料、能源和其它因素的主要成本中 
各不相同。例如，普遍的工资水平和税率在各国、一个国家内的各 
地区和各城市之间巧大相径庭。伊顿公司 （Eaton Corporation ) 在 
汽车零部件生产中就利巧了这 -点： 它利用设在西巧牙和患大利 
的工广在欧納获取低成本地位。地理伉置也能影响企业基础设施 
的成本，这是由于各地方可巧基础设施不同的缘故。气候、文化观 
念和口味也因地而异。这些不仅影巧巧产品的蒂要，而且也影巧 
企业能够开展各种价值活动的方式。巧如，一个工厂里所要求的 
行为規范部分地与当地的伦理标准有密切的联系。最盾，后勤成 
本常常随地点而定。 相 对供应商的地理位置是内部后斯成本中的 
一个宝要因素，而相对买方的地理位最又影响了外部后勤成本。 
厂房设施之间的相对位置影喃着转船运输、库存、交通运输和协巧 



第互章成东化巧 


•扮 • 


的费用。地理位畳对于企业可 W ® 用的能够影响成本的运输模式 
和通讯系统有所作巧。 

因此，地理位置几乎对巧有价值活动的成本都具有一定影响。 
然而，除了象工资水平和税率等因案湿而易化的差异之化，企业并 
不总能理解地理位置的影响。通过重新设定价值活动的地点，或 
设立广房设施相巧位畳的新格局，降低成本的机会总是存在着的。 
改变地理位貴常常涉及到拇衡取舍的问题.即这样做强低了某些 
成本，同时又提高了其它一些成本。地点设置懷交通运输或其它 
巧用最小化也常常与规模经济相互抵触。然巧，改变规模经济的 
技术巧革可能衾改变历史流传下来的权衡取舍，正如相对工巧巧 
其它成本的改'变化可能出现的结巧一样。因此 I 企业首先通过认 
识改变地点的机会就有可能创造一种成本忧势。 

机构因素 

包括巧府法规、免税期及其它财政刺激手段、工会化、关税和 
征巧 W 及本止化规定等在内巧机构巧素构成了最后一个主要的成 
本驱动因素。例如，机构因素恐'怕巧表了 80年化美固货车运输业 
化一无二、最责重要的成本驱动因素。批准有关使巧两巧拖车的 
法规可能巧成丰产生高达10%的影晌。与此同时，有工会组织的 
货车哥机比没有工会组织的工资巧用島得多。这两个因素在确定 
货运公司的相对成本地位时，其化量之大超过了巧有其它主要成 
本驱动因素。机构因素作为成本驱动因素而起作用的另一个例于 
是电巧。这是炼招业决定成本地位的唯一最重耍巧因素。电费取 
巧于电力公司的收巧率，这在电力公司归政府所有的地方就成为 
一个高度巧治性的问题。有时国家因电费上涨飞快，而悚他们成 
为缺乏责争性的冶炼地区。正如不利的机构因素能提高成本一 
样，有利的机构因索则能降低成本。虽然机构上的因素常常位于 
企业轻制能力的范困之外，但企业还是可能有办法來影响它化或 
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缩小它们的影响的。 

判定成本驅动因素 

决定资产利用率和一项活动中营业成本的成本驱动因累是一 
样的。例如，成品库的周巧常常取决于订单处理活动的規横和关 
于交货日期的政策。资产利巧率和营业成本间常常可巧行权 
巧取舍，例如，一个大规棋的工厂可能营业成本低，煩资产周转却 
比小厂的巧。为了使资产巧营业成本的结合达到最优化 W 降低总 
成本，就必须对这种权巧取舍的问题加 W 识别。资产利用率驱动 
因巧的一酱说明如表 3-2 所巧。 

一项斯'值活动的成本行力可能取决于多个成本驱动因家。尽 
管可能有一个因奈对…项抑值巧动的成本产生最大的影响，但若 
干因巧巧常相互作用 W 决定成本。例如，一家航空公司的登机口 
业务的成本反映了有关该航空公司适供多少服务、当地的巧模(送 
影响人员和设巧的巧用巧率)巧生产能力利用模式(化巧时刻表的 
…个反巧)的政巧。留 3- 2说明了在一个巧巧巧巧屏生产企业中 
巧重要的成本驱动因素。 

企业必须试留在…切可能时情况下把成本驱动因奈与一巧化 
值活动之间的关系力日 KA 数量化。这就要求估计各种化值活动的规 
填或学习舟线的巧率、各项重要政巧对成本的影巧、时机选择逍成 
的成本优劣，而且毎一种成本驱动因素巧照此办理。虽巧不帝要 
多窝的巧巧度，但为了巧定每种成本驱动因巧的相对重要性，一定 
程度的定量化还是必要的。定量化还会大太有利于巧计与竞争对 
手相比的相巧成本化位。 

一项价值活动中采巧的技术本身并非成本驱动因索，但却是 
成本驱动因累之间相互作用的产物。规棋、时机选择、化理泣受和 
其它驱动因巧，同企並制定的决巧结合在一起便形成了所采用的 
技术。技术和成本驱动因《之间的关系对确定技术变革的可行性 
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是畫要的。这是第五章的论 题之一 C 

驱动园秦之间的相互作用 成本驱动因素常常相互作用《决 
定一 项活动的成本。这神巧互作用采取两种形式；驱动因素之间 
相互加强或相宜对抗。驱动因索在影响成本时常常增强或相互歡 
系，例如，一项巧动规模经巧的程度部分化决定于有关活动怎样进 
行 W 及严品姐合的政策选择。地巧位'话巧于成本的彩响常常与机 
构巧条件有关，如工会化或法规，而要在如等售业这样的产业获取 
一个理想的地点可能需要抓化巧机、尽早下手。政策选择也可能 
® 联系易于或难 W 取得，怖政萊的代价常常受到前文所述的其它 
成本驱动因素的影响。规模经济或学习效应即 W 加强捷足先登的 
有利条件，本书第式韋将论及这个问题。整合也常常提高规模经 
济。 

成本驱动因素也可相互对抗，评销巧互的影响。这就意味 
着改蕃企业一种驱动因素的地位可能会使企化相对另一种驱动因 
素的地位恶化。例如，大规模或高层次的戴向整合常常加重对生 
产能力利巧不足的惩罚。同样，规模扩大可能増化工会化的可能 
性，而规模经济由于单一地理位置提高运翰成本而被抵销掉。 

识别成本驱动因素之间的相互作用是靖定价值活动成本巧方 
的一个必要纽成部分。企业必须在驱动因素加强时协调兵它的战 
略 W 求获取最巧成本。例如，政策选择应提窩企业从规模经巧中 
获益或谋取联系的能力。选择尽早时化应通过积极学习而加 W 利 
用。很除相互抵触、利用成本因素加強的巧巧，可 W 显著改善相对 
成本地位。 

相互巧抗的成本驱动固素的巧在意味着最优化的必要。例 
如，选择地理位置必须樓得规模经济、运输成本和工资费巧之间的 
权衡取舍达到最优化。选择工厂的规模必须权衡设备利巧不足的 
代价。政策选择有时可能改变这种巧衡取舍的关系。例如选擇应 
变灵活的制造工若可 W 改变规横和产品品种文间的权巧取舍。这 
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类权巧取舍的巧题只有在每种驱动因素巧于一项活动成本的影巧 
得 W 定量化时,才有可能解决。 

成本驱动因素之巧的相互作巧常常是微妙的。它们往往不方 
人 fn 巧认识，尤其是当它 fl ] 处于变化时。因此，将对成本驱动因素 
相互作用的洞锭力转化方战略快择的能力，就成为获得成本优势 
的持久性来源。 

巧别 成本驱 动因素 识别成本驱动因素并将其对成本的影响 
定量化，可能并非易事，并息采用了若干方法去做这件事。有时， 
一项价值活动的成本驱动因素通过考察其基本的经济性就会一目 
了然。例如，销售队伍的费用常常为当地市场化额巧驱动，因为当 
地的髙市场占有率会减少差旅时间。对销售队伍巧用和市场份额 
之间关系情况的合理而巧确的巧计，可 W 通过对市场份额増加如 
何缩巧平均差旅时间的估计而计算出来。利巧总成本之外种种度 
量活动效率的可替代指标，对理解和把巧本行为定量化来说常常 
会对人有巧后示。例如，象職益、赌料率、劳动时间和其它的度量 
指标可用于探索价值巧动成本变化的来源及其逻辑。 

另一种识别成本驱动因素的方法是由企业总结自己的内部经 
验，尤其是企业的情况随着时间而己经变化或者企业经巧着多个 
单位时可 W 这样做。巧如，如果根据通货膨胀 W 及政策、产品设计 
和产品组合的变化对 W 往的成本数据加 W 谓整，就可 W 使企业能 
做出一项价值活动的巧史性学习曲线。过去不同生产規模上的成 
本水平，也可 W 对規模经济有所借鉴。如果一个企业在若干个地 
K 销售或在若干个工厂生产产品，那么它们之间的差异就能说明 
备种成本驱动因素。 

同专家面谈也能确定成本驱动因素。对一巧化值活动有着广 
博知识的个人，可就变化中的各种参巧对成本的影响提出"如果 
……那么……"之类的问题。例如，在同生产经理面谈中可能涉及 
到将生产线的速度加快一倍会对人员配备、能源消巧和收益等因 






第互幸成本化巧 


• 89 • 


素的影响的问题。 

最盾一种巧别成本驱动巧崇的方法，是把企业 在-项 价傾活 
动中的成本与完争对手进行比较，或把寿争对手的成本相互比较。 
竞争对手通常会处于不同成本驱动因素的影响状态中，因而这帅 
比较能揭巧出嘟种成本驱动因素最巧重要。分析竞争对手成本行 
为的间题将任下面讨论 C 

外巧投人成本 

采胸几乎在每个产业畢都有着亟要的战略意义，但在•企业弔 
却很少得到足够的重视。毎一项价值活动都巧用某种外胸投入， 
从元器件加工中巧用的原材料郵专业服务、办公场巧和资本物品。 
外胸投入可分为外购生产经营投入巧外购资产。外购投入的总成 
本在企业价值中所占比例为采购的战略重要性提供 r 一项重要的 
指标。在许多产业中，外巧投入的总成本在价值中占很大的比例* 
但却不能象降低劳动力成本那样得到足够的重视。 

外网投入成本是一巧化值活动成本中的…个组成部分，上巧 
成本驱动因蒙决定巧入成本的行为。然而，把外购投入分离出朱 
进行单独分巧常常会加强对成本巧为的洞悉。一项活动的外购投 
入成本决定于 S 个因 素:单 位成本、它<1‘]在活动中的利用率和通过 
联系巧其它活动的间接影响。虽然一项活动的投入利用率和与其 
它活动的联系，在作为该项巧动的整个成本行为的一部分来分析 
是最佳的，但外购投入的单位成本常常在各种活动中轿育着类似 
的驱动因素。全公司范围的采胸实践也影响 T 许多投入的单位成 
本。因此，企业将外购投入的单化成本作为一组加 W 分析，可 W 洞 
察怎样降化单位成本的问题。 

然而，在把外胸投入的单位成本分离出来进行分析时•企业必 
须认识到所有上述 S 个因素。质量较商的锅材可能提商锻造作业 
巧产量，并简化抓力日工。因此，在有些梢况下，企化可増如外购 
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投入的开销而降低总成本。把外购投入的单位成本压缩到最低巧 
度，并非必巧是适宜的。然而，在选定了投入的适尝类型巧质量 W 
后，为外购投入谋求最佳、可能的单位成本显然是理想的。 

企业对胸买的分析突出地集中于一些最显眼的项目，尤其是 
原材料和元器件。巧而，縣原材料和元器件 W 外的化购投入汇总 
起来常常构成成本的更大比例。标准成本系统通常在许多成本分 
类之中分摊这类巧入成本而不是突出其重要性。在购买分析中， 
外码的服务如维修或专化服务常常被忽视，而姐妹单位的购买则 
几乎达不到象对外购活动所进行的审查水平。最后，外购资产常 
常是从正常的乘购系统之外和在没有有关的专业知识的情况下胸 
置的。对外妈投入单位成本的综合分巧，可能成为获政成本优势 
的一个重要工具。 

賊买信息 

分析外购投入单位成本的起点是开发腐买信息。企业应首巧 
巧别巧有的重要外购投入和决定用于购买的年®或季度开支。该 
清单中应包括从姐昧化务单元购买的投入。就外购的经营投入而 
言，分阶段的使用堂是计算成本的-种相对巧易的手段。巧而，这 
种分祈必须说明预付款、折巧和库存设的变化。就外购巧产而青， 
总時入价可 W 用作度量成本的指标，并根掘供化商的优惠条件如 
免资服务、免费备件或低息融资而进行调整。 

所有重要的外辟投入都化凑得劑识别，并按照对总成本的虽 
要性排列出来，然盾应将它化分为并购经背投入巧外巧资产两类， 
并且在这两类中，再分为定巧蜘买的各帥项目如原材料、办公场所 
等等巧不定期购买的各种巧円如设备、咨询服务等等。送种方 
式巧外购投人进行分类巧 料把 注意力昔接引向经常出巧降低成本 
的机会的领域。较小的外脚巧入常常为削减成本提供种种行之有 
效的机会。管理者往往把)’主意力集中 f •很少几神 ffi 巧占成本比例 
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可規巧的买上。其结果是，供应商常常从对采方表现为较小的费 
巧项目的购买中获得最大的利润。不定期的外购巧入也常常得不 
到适当的重视，而定期购买则备受监督.并县大多数企业都有管理 
定期购买的程巧。企业也应随着时间的推移，计算各项投入经通 
货膨胀因素调整局成本的变化。这种汁算会进一步突出庙该巧细 
审杳的那些投入。一巧投入的实际单位成本的上升可能煮味着企 
业或者对控制成本米给 f 足够 的化意 ，或者供巧晚的侃化能力有 


所増强. 

粗:对外购投入按批量大小、购买 是杳定 期和实尿成本巧化二 
方面分类么后，企业接着就应巧别购买决策是在哪里做出的。许 
多胸裝的权限是在购买部口 W 外的共个地方。然而，购买部口毕 
竟是施行购买、采购专 #. 知识丰富、有追踪购买成本系统和授权管 
理成本的地分。虽然向企化的其它部口 f 放采购巧限常常是实际 
帯要的，但这样做往往混淆了许多外购投入的成本井可能会导致 
购买效率低 T 、 ‘，除非企业象购买部 1‘1 -样小'。谨慎地行事。 

开发关于外购投入信息的最后•步，是 fc 各个巧扫的供应閒 
和在-•个订货周期中所给予每个供应商的酌买比例记录下来。烘 
应商的数目和组合，对于外购投入巧本的决定起着重要的作巧。 
企化也必须系统地追踪目前尚无购买关系的潜在供应商。这就会 
保证能定期考虑 W 供选择的供化商和观察其供应商的业绩。关于 
各种投入的供应商的一个巧明扼要的清单常常会导出一些有趣的 
结论。例如，单-货源的巧目可能占总购买额的一个很大部分。 
如萊不存在待殊情况，单一货源意味着供应商己经创造了轉换成 
本并旦投入的单化巧本或许并不必要的过于窩昂。 

外购投入成本驱巧因素 

上面说巧的那些成本驱动因素同产电于产业结构的企化和供 
应商之巧的讨价还价关系结合起来，形成外购投入的成本行教 
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结构性讨价述价关系反映了决定供应商利涧的更为广泛的产业因 
素，而成本驱动因素强调企业影响送种关系的具体情况。当企业 
出于这些结构性原因必须准备在某些巧人上支付烘应商较窝的 
利祠差额时，通过对成本驱动因素的控制便可使所有投入的成本 
下降。有竖驱动因素对许多外购投入的成本有着类似的影响，表 
3-3 概括了其中一些最重要的因素。就每一种外购投入而言，相 
对于驱动因素的地位将决定一定质量水平的外购投入的单位成 
本。 

如同第二章里所讨论的，企业除了要建立自己同供应巧讨听 
还化的能力之外，逐应该设法协调与供应商的联系或者共同使送 
种联系达到最化化 W 降低总成本。要取得这些联系，就有必要与 
供应商进行 有效如 交滿。理想的情况是，企业可 W 行使其侃价的 
权力 W 利用现有的联系，并从中获得‘自己的一饼好处。采购政策 
巧于利用与供应商的联系和改善企业侃价能力都起着重要的作 
巧 C 


供方成本行为与投入成本 

供方成本行为对于投入成本和一个企业利用与供应商联系的 
能力都有着重要的影晌。 一种 确定的外购投入通常会有着相对成 
本地位不同的一避供应商，而如果企化能 行巧算 侃价的权力，那么 
确认成本最化的货源从长远来看就可 W 达到较低的单位购买成 
本。供方成本行为将决定更大的订货批量能否择低供应商的成 
本。供应成本行为也将决定企业所采取或要求廷供应商采取的其 
它实践对供应商成本的影响。供方成本巧为可巧分巧企化成本行 
为的同样方法加《分析。因此，化识关键烘应巧的成本行为使企 
.叱能够建立更好的胸买政策 W 及认识和利巧各种联系。 
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巧 

巧 

与某个特定厂商的购买量影响侃价巧作用力。 

就巧格要求、文巧和其它活动与供巧商棘调睁巧私成本。 

巧其它贴乐业 々单 元合伙胸巧可 W 加强与供应厂商讨价还 
祈的力量。 

巧合能够堤高或阵化 ■项 投人的成本。 

与供应商伴在忠实的交化史洩問斑巧可能影响投入的成本、 
巧商品思缺时期货源的畅通1>^1及供巧商提供巧服务。 

购买实巧能大大巧强间供应商的(則介力量，及使供应商乐 
意提供额外的眼务，例如： 

—供应商数量和纽合的选巧 

——套期保值时程巧 

——在供应商成本和可得性的宿总 h 巧巧 

—年度合同对单项购买 

——副产品的利用。 

烘应商化理化置巧能通过运输费贿和进讯父往巧难易巧响 
巧人的成本。 

政府政巧可 W 限制投入渠道或通过关税、税收和其它手段巧 
响投入时成本。工会 W 能影响到贫源外进货能力或蓄能 
否使用巧有工会班织的供泣厂商。 

适用子购买的成本驱动因素 

购买规獲 

与供应商的联系 

与其它业务 宁巧: Mr 享购买 

白制或者外购 

4供!边商的关系史 

蜗买实找< 

稱应商地点 

攻府巧工会巧限制 

成本驱动因奈 

规 巧经济 

1 

巧互关系 

1 

时化选巧 

惡 

化理拉畳 

化 构巧寒 


垣：囊二 —S 
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细分市巧成本行为 

迄今为止，我己介巧了怎样分析作为一个整体巧业务单元的 
成本行为。然而，在实践中，一个化务单元通常生产若干种类不同 
的产品，巧且出售给若干个不同的买方，还巧能使用若干个不同的 
锅售渠道。例如，一家造船 r 制造液化天然气油轮和集装箱巧轮> 
而一家强行既贷款给深 i 某远虑、腰缠方巧的个人，也偕钱给中等收 
人的颗客。送些差异中巧任何一个都可能使价值巧中成本巧为有 
所差别巧那些部分市场得 W 产生。餘非企业认识副各个细分市场 
之间成本行为的差异，否则就存在 W 不正靖或平均成本的定价将 
承受把自己暴露于宽争对手的板大危险。因化，渐分市场级别的 
成本分巧必须经常作为业务单巧级别分析的补充。 

第屯章将更详尽地论述细分市场的识别和分祈问题。产晶、 
买方、销售渠道或地理性区域之间成本行女的差异是细分市场赖 
切存在巧关键基础之一，固而成本分析是市场细分化的一个重要 
投入。巧分市场的价盧巧一艘来说与舊个业务華元的化值链平 
行。然而，细分巧场的价值链可能在某些彰响成本的方而有巧不 
同。例如，一个产品线中体积大的产品与体积小的产品在不同的 
化器下生产，巧需要不同的搬运、檢查和运输程序。同样，他 ff ] 或 
许要求不同的外购投入。巧别不同绅分市场中价值活动的重大差 
异，是细分市场成本分析的起点。 

企业应分巧具备 WT 条件的那些产品线、头方类型及其活动 

的其它部分的成本，官们： 

•具有姻巧不同巧价值链； 

• 显然具有不同的成本驱动因素； 

• 采用有问题的程序 W 分摊成本。 
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在实践中，企业可能想要选择一些有代表性的产品类别或买 
方来说明细分市场之间的差异，而不是极详尽地分析每一个产品 
类别或买方。 

巧于分析细分市场成本行为的过程与用于业务单巧的一祥。 
巧别细分市场的价值链，并向其分摊成本或资产，然后确定每一项 
巧动的成本驱动因索，并在巧能的情况下定鱼化。虽然过:程相「司， 
但在实践中常常会有一些复杂性。细分市场之间共享化值活动的 
普遍存在（见第七章），要求在各细分市场之巧分摊成本。标准成 
本系统通常采巧臆断的指标作巧向细分市场分摊成本的菩础、例 
如销售量或其它现成的可度量的巧着。尽嘗这避指标具有简单易 
行的好处，値它们通常却和细分币场对总成本的实际贡献几乎毫 
不相干。側如，把一项价惶巧动的成本按销售量分摊致国内和国 
际买方中去通常严甫低化国际销售的真正成本，因为国际销售在 
时间和重视程度上鲜常有不相称的要求。補助活动的成本朽间接 
基本活动的成本看来最容易分摊不当。这神分摊不当就会导致时 
严品或买方巧分市’场的不巿确成本和不适当价格。 

轴分巧场之间巧享价值巧动的成本应基于每个细分市场对于 
化值活动的努力或能力的实际影响来分摊。这种度挂:指标巧 W 将 
在一个而不是另一个细分巧场共享一巧价值活动的化会成本计算 
巧内。例如，冉技术斤发中的成本分摊大概应根据工程师和科学 
家们在特定产品线上巧花巧的时间米化算而不是根据各种产品的 

销售貴。 ’ 

在持续经营的甚础之上将共审活动的成本分摊到各细分市场 
并不总起可行的或必要的。为战略性目标所要求进行的分巧并不 
電求高巧精确.陆，定巧性的研究足矣.例如， 量分 摊科研费巧，巧 
w ,- jx 程师们面诚 W 确定他叫花费化锋帥产品巧买方身上的时间 
比例，时间期1巧要长 W 消除失其。行化化" I 能化有条巧通过壬 
程定单变化抽样调巧和对山推 销队祈 巧父斯 [程小 组的产品條巧 
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的要求来分摊时间。类似的方法几乎可 W 提供在任柯巧韋价值巧 
动中将细分市场的努力进行分摊的基础。 

成本巧态 

企业在某一时点上进行成本行为分析之外，还必须考虑价值 
巧动的绝对成本和相对成本会怎样独立于其战略并随时闻而变化 
的情形，我谓之成本动态。成本动态分析使谓企业能巧巧測到併 
值活动的成本驱动因素可能会怎样变化1哪些併'值活动的绝对或 
相对成本的重要 ft 会上升或下降。洞悉成本动态的企业或许能通 
过预见这些变化 W 及迅速采取行动财其做出反应从和使自己处于 
成本优势的化位。 

成本动态是随着企业的成长或产业条件变化，成本驱动因素 
之间的相互作巧而产生的。成 本动态 最普通的来源包括： 

产 业实际 增长。产业作女一个整体的増长常常对成本产生若 
干影响。増长可 W 通过外购投入影响到供应商产业的规模，从而 
影响投入成本。在有些产业，产业増长通过恶化烘求平巧而迫使 
外购投入的成本上升，而在另一些产业则通常通过提高供应商的 
效率而巧投入成本下降。产业増校述能够通过价值活动中切实可 
行的新技术的引进而开宿规棋经济的可能性。 

不同 规摸敏感性。 如果企业的巧动 有不同 的规模敏感巧，那 
么销售的实际増(或下降)可能会显著地改变价渔活动的绝巧成 
本和相財成本。例如在计算机、电于游戏巧电巧设备产业等很多 
与电子有关的产化中，随着硬件成本证明比软件成本对规模和学 
习越来越敏感，软件的成本巧对于硬件日益増高。同样的进程也 
能改变那些具有不同程度规模敏感性的价值巧的企业的巧对成本 
地位。例如，艾里•莉莉 （Eli Lily ) 的 W 脱釘核酸核搪为基础的肤 
巧素生产技术，据信比诺沃工业公司 （ Novo ) 的方法具有更高的规 
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模敏感性。如果事实如此，那么淵莉的成本地位就会随着产量的 
増长而得到巧善。 

不同学习速度。 如果学习遠度不同，那么不同化值活动的巧 
对成本也会'有巧改变。学习使耶些学习速度更快的价值活动的相 
巧成本 下降。例如，快速学巧 d 巧显苔地降低了许多电子公討组 
装成本在销售额中所占的比例。其结果是，各地区巧固家间组装 
工人的工巧率羞异对于决定成本地位的重誓性减小了。 

不同技术'交革。 W 不問速度进展的技术巧苹，能够明显地影 
响不同化值巧动的相对成本及巧成本驱动巧索。例如，低成本计 
算机的存在和航空货运的发屉 e 从根本 t 转 巧了许 多销售行业的 
经济性。这皆变革使巧 ir 单处理费用在息成本中巧占的比例大幅 
度下降，并允许其向仓库更少、重集中的方向莖建其经销点。 

成本相討上涨。价 值巧动中关键成中巧成部分的物价上涨率 
常常各不相同，而 这巧能 显著地改变它 ff ! 的相对成本。不同的物 
化上斌率能迅速将一种无关紧要的价值巧动变为一种其巧关键的 
战略重要性的活动，或者能使一硕巧动中的巧本巧目由不太显照 
变为占主导地位。例如，由于与工资和设备相比，油价巧速上涨， 
燃料的成本现在几乎占航空公司营业成本的50%。结果，机群的 
耗油效率、航线系统的闲 在效市 •巧营业程巧郁具有举足轻重的战 
略意义下。 

老化。正在步入老化的资产基础或职工队化可能改变饼值活 
动的相对巧奉，例如，使用年限巳久的海泮油井站台需要更多的维 
修和保险，而老年职工巧别需要巧多的工资和福利费用。 

市爾调整。市场作巧力的作巧常常会冲销外胸投入的高成本 
或低成本，并根除或减小各个企业在购买优惠基础上的成本羞额。 
人民捷运和兵它新的航空公司在最近供过于求时期中购买旧飞 
机，从而获益于巧其廉价的飞机化本。他 ri 法一战略的追随者最 
终会把旧义机存货一巧而空，而人民捷运公司也会在更为平等的 
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基础上和其它航空公司进行竞争。 

成本动态能导致产化结构和相对成本地位的宝大变化。树 
如，在炼锅业，技术变革和不断变化的原材料巧本已转变了决定一 
个炼巧联合企业最低巧率规模的阶段。从历史来着，初扎机曾决 
定最小规模，而现在却由高炉阶段决定。生产半成品钢锭的成本 
低于初坑工艺的连续德铸也已出现，它对规模的敏感徙也比巧恥 
要低。速些转变对干决定于工艺构成的竞争者相巧成本地化有至 
要怠义。它扣给使巧连续锦铸巧术并具有比已立足的竞争厂家劳 
动力成本低的小型钢厂，如努科 ( Nucor ) 和孤星 (Lone Star ) 带来了 
成功。尽早识别成本动态巧 W 将企业引导向那些对干未来的相对 
成本地泣影响最大但目前可能尚未得到垂视的 f 介值活动，从而产 
生显著的成本优势。 


成本优势 


如果企化进行所有价值巧动的累计成本低于竟争者的成本， 
它就具有成本化势成本化巧的战略性价值取决于其持久性。 
如果企业成本优巧的来源对于竞争巧来说是难 W 复制或模仿的， 
其持久巧就会巧在。企业如果向买方提供可 W 接受的价值水平, 
便其成本优势又不为售价低于竞 争老的 帮要所冲销，成本优势 
就会带来超额收溢。 

一个企业的相巧成本地位巧决寸： 

• 相对于竟争对手的 价化锦 构成； 

.巧对干每一 项化值 巧动的成本驱动因素化相对地位。 

竞争对戶或许具軒巧本企，化类似或4<巧1’内仰情辩.例如在航 
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空业，环球和联合 （TWA and United ) 两家航空公司采巧相似的价 
值链，但与人民捷运的价值链却判然巧别。如果竞争对手的价值 
链和本企並的不同，那么送两条价值链的内在效率就会决定巧对 
成本地 f 立。价值链的差异通常只包巧-•个小范纲的价值活动，巧 
此企业可 W 逍社比较这些不同宿动的成本从而梅不同的价値链对 
相财成本地位的影响分离出来。 

企业价值巧动中与亮争对于相同的相对成本地位取决于企化 
巧对于•这些活动的成本张动尚素的地位与宽争巧手之间的比巧。 
例如，如果地区规模驱动推消队曲的成丰，那么推銷队伍的相对成 
本就 会巧映 竟争巧半的地民市场化额与规模曲线的倾斜度。企叱 
应逐个估价共同价值巧动的相对成丰地位，然后梅它们与不间裙 
动的相对成本累计起来 W 巧定全曲成本地巧。 


巧定竞争对手的巧对成本 

价值链是确定竞争对平成布的藉本工 - Uj 确定竞争对半成本 
的第一步是 i 只則宽•争对手的价值链 W 及它机是怎样进巧价值巧动 
的。其过程和企业巧卞分析自 白价化 错的社程是相同的。在实践 
中，由于企化没巧宜接情息，要评化竞争对的成本通常极其困 
难。从通常巧 W 获得的公开数据 W 及通过与买方、供应商和巧它 
人的面谈，来音接估测竞争对手的共些价恆话动的成本一般来说 
还是 W 能的。俩如，企业常常 uJW 得削竞争巧手所语 W 推销人页 
的人数 IU 巧化们 .. n 资削金和费用支出限额的约略数宇。用这种方 
法，就能巧輿竞争对手部分化值巧动的成本从而勾画出竞争財手 
成本的准确恒不克整的概貌。 

对于竞争对手的那些成本无法直接化测出来的价值活动，企 
业可采用将自己和竞争巧半进巧比较的方法。这就要求企业确定 
竞争对手关 f 这些价值活动的成本驱动因寒的相对地位。然后企 
业运用它关于成本行为的知识来估测竞争巧手成本的差异。例 
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如，如果是当地市场化额驱动着后勤成本，而竞争对手又巧有较高 
的当地市场份额，竞争对手就很有可能巧那种化值活动中拥有成 
本化势。如果企业能化測出后勤成本的规模曲线 I 那么市场份巧 
的差辞就为化测企业劣势的程度提供了一种方法。 

如果竞争对手成本中所包含的巧计和椎测的程度已知，那么 
有巧仅仅有可能估计与竞争对乎在一巧价值活动中相对成本差额 
的方向而不是绝对数惶的大小。然而> 送仍然会玻证明是极为有 
话的，因为企业可 W 把该差额的方巧和对每种价值巧动比例大小 
的认识结合起来， UJI 建立一个竞争对手相对成本地位的概貌。 

企业通过同时考察若干个竞争对手从而可 W 提高对竟争巧手 
成本估測的橫度。一个竞争对手巧披露出来的信息可巧来和其 
它竟争者所透露的信息进行交叉核 I 对，并用来检验某项待定价值 
活动的规模曲线或其它成本模式的一致巧。奉实上，分析一个企 
业的成本曲线和确定竞争对手的相对成本常常是一个反复进行的 
过程。 


获巧成本优巧 

企业获取成本优势有两种主要方法； 

•控 制成 本驱动 因素。 企业可 W 在总成本中占有重大比例的 
价值巧动的成本驱动因素方面获得化势。 

•重构价巧键。企业可 W 采巧有所不同、效率更高的方式来 
设计、生产、分销或销售产品。 

这两种成本优势的来源并不巧互排斥，即使价惶链与其竞争 
对手大相径庭的企业也总会有一些共同性的活动 > 它在这鸟活动 
中的巧对成本能加强也能削弱全面成本地位。成功的成本领先 
者，通常从价值链中的多种来源获取成本优势。持久成本化势并 
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不是来自一项而是米自多项活动，而重构价值链常常在创造成本 
优势中起着一定作用。成本领先地位要求巧企业里的每巧巧动- 
-审査， W 寻巧降低成本的机会，并始终如一地寻找它的。成本领 
巧的企业《半具有来自高层管理加强这种行为的文化，也常常拉 
括一些象征性的做法，如衙朴的设施、有限的经理特化等等。 

降低成本可能会也可能不会怯蚀经营歧异化。毎一个企业都 
应该在那些不彭响标歧立异的巧动中积极寻求成本削减（化第巧 
章)。在那些有助于标歧立异的活动中，可 有 ，皆识地做出选择， 
牺牲全部或部分经营歧界性使之巧利了•巧善相对成本地位。 

控制成本驱动因素 

--邑企业 d 识别巧柳值链并判定出重要价值活动的巧本驱动 
因素 I 成本化巧就产生于能比竞争者更好地对込些驱动巧素进行 
控制。企业有潜在的可能取得价值链中巧何活动成本驱动因素 
的优越地位。巧成本中冉有重要的地位或巧占比例化在増长的活 
动，将为改善相对成本地位提供最大的潜力。请当的成本驱动因 
素会巧每种巧动的不同巧有巧区别。怎祥冉:一项活动中控制可能 
带来成本优势的十种成本驱动因素中每一种的方法可列巧如 
下： 

控制化模 

取得恰垄的规模形式。 通过兼并、祐展产品种类、扩大市场或 
营销巧动来増大规模可 W 降低成本。然而，驱动成本的规模的形 
式巧?^动而不同，扩展一种现有区域的当地或地区规模一般会降 
低推|^队化或实物分销的成本，而入侵一个新的地区来扩大全国 
规模却可能会实际上提高送些成本。通过在整个价值链里寻找驱 
动成本的规模形式，就可 W 估测出不同形式规模的阶值(从而也估 
测出市场份额）。时规模的追求应巧选择地着眼于推动特定产业 
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虽重要活动成本的规模形式。此外，在不同的活动里巧大规模必 
须相互平衡， W 语在一项活动追求规模不致于造成另一巧活动的 
不经济。 

在 对规模敏感巧活动中制定政策私加强驭读经济。 规模经济 
部分取决于管理活动的方式。例如，伊顿公司精简其产品线而使 
其发动机阀口的规模经济最大化。 

根据企业的偏好来利用规模经济的巧式。 企业应 W 能产生出 
它最偏好的几种规模经济的方式来替理巧动。例如，拥有较高的 
世界市场悅额的么业，应在管理产品开发时更视化界性的产品而 
不是根据国别巧况结身设计的产品强调全球性规模。 

重视企业拥有优势的规模形式所驱动的併值请动。 由于不同 
形式的规模驱动着不同的价值活动的成本，企业应该设定其战略 
W 尽可能强调那竺适当形式的超群的规模。例如，对于一个与全 
国性企业相互竞争的地区巧生产企业来说 I 意味着应把重点营于 
推销队伍的支持和服务方面，而不是新产品的迅速引进，后者的成 
本是由全国性或全球性规模巧推动的。 

控制学习 

利用学习曲浅进巧管理 C 学习赶程并非自动发生，而是管理 
层和雇员努力和更视的结果。对学的韋视不应仅仅固于劳动力 
成本，而且应逍及建筑设旋的成本、废料的巧本和其它重要的 f 介值 
巧动。每…个构思巧毎一种实践都应加 W 审 •禁 ，者是杏有巧进的 
可能巧。管巧层必须要求改进学习并为此制定目标，而不是单纯 
地希望学巧的自巧发生。在设定目栋时，学习的速度应在各个机 
构和化区之间加 W 比较、 W 及与产业标准进行比较。企化必须建 
立促 进各机构和化务单元之间共享学习的化制，共享学习常常受 
到地理距离和内部竟争的阻碍。 

保持学习专有。 企辈如果把学习尙竟争对手的溢出降到最低 




展度，学习就能降巧企 化的相 对成本地位。保持学习的专有 ，在巧 
学巧敏感的价值•活动中 nj 能成为取得成本优巧的重要手段。微到 
这一点的方法包括； 


•巧护专口知识的后向整合，例如自己制造或改造半产设备 
等； 

• 較 制雇员 的出版物或其它形式的信息传髓； 

•保留骨干庵.的； 

• 在司雇员笼 iT 的合同中严格关于保巧的纪律。 

向竞争対手学习。自肆心不应孩妨碍利用竞争对串的学习成 
果。对竞争对手价值链的分析， I 可 W 使企业揭示可用在企业内部 
的巧想法。获取竞争巧手的学习成果有巧多方法，包括竞争对手 
产品的反向工艺、出揣物研究，包掉有关竞争对手的专利申请巧文 
黃， W 及与竞争对手的供巧商保持关系， W 巧得对其专口棚识和最 
近的外购投入的了解。 

控制生产能力利用率的效果 

蝴衛生产量。 企业通过巧到拉中 接个机 值链中产壁诚动的方 
法，常常可晃商 f * 巧化产能力利用率。例如，尘产太阳姑娘牌 
(Sun Maid) 葡萄 T \ 站巧牌 （ Diamond ) 核桃和其它产姑的太阳钻 
石农业合作巧 （Sun — Diamond )♦ 通过对其产品推广全年的烘烤巧 
巧 I 巧降慨了生产能力利用不足的成本。这些措施缩小了壶诞节巧 
一年中其它时间之间的需求差昇。间巧，信用卡处理公巧通过将 
营化高峰的产量分散至全年的辄合式帐户服务 * (如海滩化乐部和 
滑‘ 驾地） 也能够均衡巧 化意 r 

企化 W 运用，龄不同的方式巧觀产黃，但1姑： 
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• 旺 季定汾 或贡献定价； 

• 市场营销活动，例如在淡季増加促销和为产品寻找淡季使 
用途径； 

• 将产品线巧展到周期性较弱的产品，或能间歇使用过剥生 
产能力的产 品中去 （如私人商标）； 

• 选擇箱 求更为稳定的买方，或者需求季节性或同期性相互 
冲销的买方； 

•在需求高峰期让出市场份额，在需求低落期再重新夺回； 

- 化竞争对手服务于波动大的细分市场; ® 

- 与具有不同需求模式的姐妹业务单元共享一些活动（见第 
九章)。 

減少产 鱼波动造成的 恶果。 企 业除了均巧产量的波动之外 I 
有时还能谢减与巧动的产量波动有关的成本。例如，维形整合是 
一种利巧供应商来满足首峰帯求而不是由企业旨巧满足的一种方 
法。例如，加貪大的谤钢厂家通过扩大生产能力来满足稳势性的 
需求増长而不是逐年的需求，尽管销售量起化波动，仍然避免了生 
产能力过剩。他化销售由分包合同厂家和外国厂家生产的钢 W 弥 
补不足。 

控制联系 

利用价值链巧部的成本联系。企 业如果认识到价值活动之间 
的联系并加 W 利用，就能改善輿成本地位。例如，为提高零部件的 
方口工棺度巧附加的成本，可 W 由减少制成品检査巧用所冲销。近 
年来技术的进步正在增强各种联系，并使它 fn 更容易获取。信息 
系统使得巧动之间的愤调更为容易，而计算机辅助设计和制造只 
是微电子技术如何联系巧它活动的一个例子。 
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与借这 商和销售渠道合作利用纵向联系。 纵向联系意味着企 
业与供应商和销售渠道的关系，为所有各方都能从协调和联合使 
他 ( I ’ ll 自的价值链达剖最优化中获益提供了可能性。例如，施乐 
公巧 （ Xerox ) 通过计算机终端向供应商提供其生产进度表， 慷供应 
商的元器件能及时运来。找化和追求 这种化 会将需要巧供应商和 
销售渠道的价值链进行仔细的研究，并需要有克服怀疑、资壁及其 
它阻碍联合行动的壁垒的洪也。企业必须准备与供应商和销售渠 
道共專联系的成果 y 确保能唤取得这坤成果。 


控制柏互关系 

共享 适当的活动。 企化和姐抹业务单元共享价值活动或进入 
有着共享机会的新的经营领域，常常可 W 显著降低其相財成本。 
第九寄特详细阐述如何识别具有降低成本的共享机会。 

向管理类似活动的化务单元转让专口知识。多角化经营的企 
业也有可能将从管理一项价值活动中巧获得的专 I ']知识转让给其 
它具有普遍类似活动的化务单元。转让所涉及到的这个问题在第 
九章也有论述。 


控制整合 

系统化考察整合和解敢整合的可能性。 整含和解散整合都具 
有降巧成本的潜力。象管理态度和新的信息系统技术中的变化正 
在使与供应商的联系更易于取得那样，解散整合也正在巧多产化 
变得越来趙具有吸引力了。 


控制时机 

利巧率先行动者和迟盾行动者的化势。 在一个产业里，率先 
行动者常常因为占据最佳地点、率先雇巧优秀的雇员、得到优选供 
应商、优先取得专利而获得长期的成本优势。事实上，在有些产业 
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中只有率先行动者才能取得显著的成丰化势。而在其它产化里， 
迟后行动者則有可能获取成本优巧，盾为巧术瞬息万变或者它们 
可 W 现察和切低成本巧法先行者 n 的行动。率先行动者和返后行 
动者的优势巧在将在第五章论述 C 

在商业周 巧中选 搔贿买时机。 在需求疲软期巧进巧产能节约 
大笔巧巧。许多资本货物的购买如机器、的舶 W 至全套设备等就 
属于这种情况。 


控制自主政策 

侈巧无助于标歧立异且化价商昂的玻策。 许多指导企业活动 
的政巧巧巧成本上升。有时企业有意 i 只地这样做， W 期标歧立异。 
然而，企业常常对政策的代价认识不足。成本分巧常常会突出表 
明修改这类政策的需要，而仔细的审査也可能会揭示化某个政策 
对标歧立异并无有益的贡献，因为其成本超过了它所产生的溢{/^ 
速两种情况都为成丰削减提供 T 机会。第四章将论述如何评价化 
值活动对于标歧立异的作巧。 

过行技术投资从根据企业的偏好来姐转成本驱动西素。 新技 
术常常是成本化势的基础。技术也能使企化址竞争对手因对成本 
驱动因素的化巧过时而被海汰。技术投巧水平是一个政策选择问 
题 I 而大多巧成本巧先者巧不惜对此投资。例如.依阿华牛肉公司 
(Lowa Beef) 每年花费2000万美元或更《资金巧于工厂革新。巧 
巧术巧资来降巧成本的一些重要途径包括 

• 开发化成本工芝。例如联合碳比物公司 （Union Carbidt * 
s ) 用于生产低密度聚玄祐的 Unipo ! 工艺。 

•推 进自动化。 例如巧阿华牛時公哥庞大的牛肉加工厂和飢 
马恃 (K Mart ) 的自动化分配中也。 

•低 成本巧产品设计。 例如零件數量减少了的佳能 NP 200 
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在有些巧况下，应用新的低成本枝术的能力取决于规模。例 
如，鲍叶和罗姆公司 （ Baus 沈 and Lamb ) 巧于制造镜片的旋转巧铸 
模技术比激光技术对规模要敏感得多。然闹，技术的选择也可 W 
与其它成本驱动巧素联系起来，如时抓选择、地理位置或整合。企 
业应该投巧于技术开发领域从而根据自身的偏好将成本驱动因素 
进行扭转。 

避免单而 不实。大多教成本领先者都在其价值链中控制任意 
性开销。松下半导体公司 （National Semiconductor ) 的经理们在简 
朴的巧境里办公，几乎没有私人办公室。其它成本领先者也具有 
同样的特点（如林肯电气 ； Lincoln Electric 人民捷运和皇慰瓶盖公 
司）。送种政策本身不仅能降低成本，而且似乎还有着重要的象征 
性价值。 


控制地理位置 

地理位當最优化。各种活动相互之间 W 及它们与买方和供应 
商之间的地理位豈，通常对诸如工资率、后勤效率和货源供应等方 
面具有显著的影响。厂房设施好•的企业通常会取得明显的成本优 
巧。活动的最佳地点也随着时间而巧变，正如当今的谣锅业随着 
小型钢厂酌出现而发生的变化一样。 


控制机巧因素 

不要把机构因奈视作一成不变。尽管人 f 口倾向于将机构因素 
看成是超出企业按制能力之外的事，但企业却能影响机掏因素•如 
政府的政策或工会化等等。例如•许多有工会组织的货运公司都 
建立了没有工会纽织的子公司。企业通过游说常常也能影响各项 
法规，正如日本企业亞在那些开始对外国企业所賺取的利润征税 
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的州积极谋求的那样。一些州己经决定撤销法律 W 避免吓跑外国 
投巧者。 


采妈乌成本化势 

采购方法对于贯穿 所有活 动的成本化位都具有洽在的重大影 
巧。采购中许多可能的变革都能够削减成本： 

使外贿投入巧规格更准巧地满足需要。 企业巧 W 通过确保外 
胸投入的质量巧 合但不 超过企业的要求来巧善質成本地位。例 
如，克拉克设备公司 （Clark Equipment ) 开始转向在某些起重机车 
上采巧汽车级的零件而不是使用的钱更高但并无必要的裔质量货 
车级零件。 

运用脚买政策增强饰■佈巧能力。 即使疯买实践能在很大程度 
上影巧成本，企业却很少话战略眼光看待采购，或只把它视作一个 
讨价还价的问题。企並可 W 采取 一些 具体措施来加强它们同烘应 
商侃抑的能力； 


• 通过保持足够的货源 W 确保竞争性来増强腐买时的侃抑能 
力，但货源又不宣过多， W 使自己对于每个货源骄是一位重 
要的买方。 

• 选择那些特别是相互有竞争的供应商，在它们之间进行购 
买分 K 。 

• 随着时间改变给供应商一定的巧交比例1^：^使其不把它看作 
是一种权利。 

. 不时征求巧的惧应商的提议， W 检验市场祈格巧收集技术 
情巧。 

• 用承包年胸买量、分期交货来代替经常性的小批量妈买， 

加巧构买巧模的力量。 

• 寻求巧姐沫业务单元一起合化腐买的机会。 
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• 任命高素质的购要经理， W 采职更高级的采瞬方式。 

• 在信息上投资 W 求更巧地了解供应商的成本和市场情况。 

• 追求技术斤发 W 根除和削咸对单位成本不能降低的昂贵投 
入的需要。 


选择合适 的供应商并营 理其成如果企业的化值链 目定. 
企业应选择那些效率最离或巧那些捨供最巧价巧产晶的供应商。 
购买实践也应包括巧进供应蔚削减成本，在必要时《持供应商的 
技术开发，并鼓励供应商通过联系降低企化成本的做法。例如，马 
克斯和赛宾塞公司 （Marks and Spencer ) 积极致力乎帮放供应商采 
用最先进的找术从而在英国零售化取得了低成本的地位。脊理供 
应商基础的效率或效益 ，使用 从本质上与分析自身价值链相同的 
方法来分析烘应商的復链，可能象增强同供应商的侃价能力一样 
对于成本地位同等重要 C 

玄构抑化键 

企业相对成本地位的湿著变动最常见的是来源于由于采巧与 
竞争对手有显著差异的价值链。重构化值链的若干来源包括： 

•不同的生产工艺； 

• 自动化方面的差异； 

• 直接上口推销而不是间接销售； 

•新分销渠道； 

• 新原材柄； 

• 前向或后向纵向整合的重大差异； 

• 与供应商和顾客有关的厂屏设施的地点迁移； 

• 新的广管宣传媒介。 
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经巧实惠的航巧公司如人民捷这和西南航空公司 （Soinhwesi 
Ai 山 ne ), 提供了 W 重构价值链为基础的战略的一个令人注目的側 
子。它仍采用了与主干线浙空公诗迴然不同的 f 介值链，如表3-4 
巧示。 

另外两个来自不同产业的例子说明了重构价恒链所取得的重 
大成本化巧。在牛肉包装业，传统的价直链是在互相分离的农场 
养牛，把活牛运到铁路运输枢纽如芝加哥的劳动力巧集型的屠宰 
厂。经过屠宰和切块之后，整个半片的半肉彼运到市场，由專售商 
再切成小块。依阿毕牛肉包装公司 （Lowa Beef PackenO 奉行華新 
战略，在供牛化点附近建起了大型自动化的 .1： 厂，就地加工，巧牛 
切成更小的"盒装"块城。茲战略大幅度降化 f 作为一项主要成本 
的运输费用，而註遗免了活—牛在运输过程中掉標，从而提高了产 
量。依隅华牛肉包装公司还通过使巧其新厂所在农村地区现成的 
没有工会纽织的廉祈巧动力，降低 r 价值链里生产经营的成本 。 W 

同样，联邦快递公•司 （Federal Exprew ) 重新巧造了小包邮件空 
送的价值链。传统的竟争对手如埃默里公司 （ Emery ) 和空运公司 
( Airborne ) 等收进体积大小不同的胁件，通过航空公司运输巧忘 
送交收件人。而联邦快递公司把自已的化务限制在小包邮件上， 
用公司自己的飞机运送到盡菲斯 （ Memphis ) 的中屯站检索分类， 
巧后用同一些飞抓将邮包返递到目的地，交给公司自己的货车。 
其它明显重构价值链的还包括先巧折扣的零售商、折巧的证券经 
巧人和新的等等长途电话公司如 MCI 和斯普林特 ( Spriijt )。 

重巧价值链能带来成本优巧出于两个原因。首先，与满足于 
零零散散的改蕃相比，愉值链重构经常能提供从根本上巧变公司 
成本结构的化会。新的价值链可能证明在內在效率比老的更髙。 
经济实惠航空公司的成功生动地说明，采用一个不同的本质上的 
巧成本价值链，可 W 愧一个公司为一个产业设立起—一个新的成本 
标准。在某些化线上，经巧实惠的航空公司所建立的成本比主干 
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线化空公司的低达50%。在新的价值链里不仅进行巧动更为廉 
价，而且联系也得到了利用。侧如，人民捷迄航空公司通过在机上 
售累，大巧度地降低下其它价值活动如登机口手续和巧台售票处 
业务的巧用。 

选择另一个价值链能导致成本化势的第二个原因是，通过利 
用企业化势的办法改变下竞争基拙。重构价值链可能依据企业的 
偏好而改变重要的成本驱动因素。 tU —种不同的方式进行一巧活 
动能巧变该活动对于规模经济、相互关系、地理位置效果和 实际亡 
所有其它成本驱动因素的敏感性。例如，在炼错业，日本公司正在 
投资于把铅化主和有关矿砂直接转化黄金属，省去了中间巧化据 
阶段和降巧碳热新工艺。这会从根本上消除日本公司在电巧方而 
的严重不利地位。在牛肉加工的例子里，依阳华牛肉公司重新确 
定了地理位置作为一个成本驱动因素的作用，提髙 T 对规模的敏 
感惟。象依巧华牛肉公司这样巧有较大市场悅额的企业常常从转 
为对规巧敏感性更强的化值链中获益。在经济实惠的航空公司的 
例子里，因为间接活动的臧少从而使新 f 介值链比老的对规模的敏 
康性弱。对于新成立的经济实惠的航空公司的成功来说这一点是 
很重要的。 

联盟和其它企业之间的巧议有时也能给企业提供重构价值链 
的途径，即使它 ff ] 不能単独进行价值链重构。例如，一些经营有线 
电视特许专营权的多系绝公司，通巧巧换特许专背权 W 提高市场 
营销和经营效率。同样，联合化学公司 （Allied Chemical ) 与直奇和 
怀特公司 （ Church 底 Dw ^ ght )也同样达成一望交易， W 交换在不同 
化点生产的完全相同的原材料1«节省运徐巧用。 

要识别新的价值巧 > 企业必须考察它所做的一切及黄争者 
的价值链，寻求 W 不同方式来愤事的具有创造性的方案选择。企 
业应该对每项活动提出如下巧示的一些问顆； 



《互幸成 A 化势 


. 113 • 


• 如何才能 W 不问的方式进行这项巧动，甚至取消该活动？ 

• 如何才能巧一组存联系的价值活动盛新排序或重新组合？ 

- 与其它企化的联盟如柯降低或根除成本？ 

重拘下游 

当销售渠道成本或巧它下游成本占据巧方成本的很大部分 
时，董构下游的活动能够大幅度蜂低成本。加罗公司 （ Gallo ) 大量 
利用超级市场的渠追来推销葡萄酒提供了 •个 例子。超级市场的 
分销成本要比通过化发醉的洒巧的成本低。通过加强超级市场的 
销售，加罗公司降低了把酒卖到丈-方里的成本。加罗公司的高 
销售量和快速周转又降低了超级市场的相对成本。逐就 ffi 得起级 
市场愿意从邮罗公司而不是从其竞争对手那竖接受较低的利稱差 
额。 

下游销售渠道的效率反映了巧战略和零散的程度。例如连跋 
店通常比带个化发商店效率更高，拥有大型办公设备的经销商巧 
汽车经销商常常比较小的经销商更有效率。企业不仅能选择通向 
最络用户的巧率更高的 >’猶途径，而且也能采取行动(促进它的 
巩固或改善下游企业的巧率。在极端的情况下，企业可能不得不 
向前镇合 W 取榜 f '’ 游效率。 

企亚相对的师价力量及其下髓骑售渠递，对于企业能否通过 
重构 I 、-游 W 降低其梢对成本池位具有重畢的影响。在加罗公司的 
例 子里， 扣果超级市场把前萄酒的价格和酒店定得一样，超级市场 
就会从 提高的 效率中获益。然而，加罗公巧"一竿子插到底"的效 
果和各超级市场之间的激烈竞争巧備^价格，从而使加罗公刮能 
巧取大部分利润。 


呂标集緊成本化势 

目标集聚战略也能为取得成本优势提供一个途径，巧成本化 
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势的基巧是利巧集聚来控制成本驱动慶素或重巧价值巧，或者两 
者兼而有之。由于价值活动的成本 W 及效率最髙的价值巧巧可能 
因不同的如分市场而有所不同。在一个产业里一个致力于巧选细 
分市场的企业常巧能显著地削巧成本。联邦快递公司在巧要快速 
递送的小包邮件的基巧上重新构造其航空邮件递送的化值巧；人 
民捷运航空公司将目梓、集聚于巧化裕敏感的旅客身上，使自己能 
根除许多巧用。在旅馆/汽车旅馆业，拉昆塔公司 （La Quinta ) 只 
提供客房，通过取消成本窩昂的餐厅、会议设施和其它不为其目巧 
预客（巧巧到同一地区出差的中展管理人员）巧需的其它服务，从 
而巧低了投资额巧毎時客房的营业成本。 

采用目标集聚战略而使相巧成丰地位得到最显著的改善，通 
常来源于运用有差异和量身巧计的佈值链 料服 务于目称市场。联 
巧快递、人民捷运和拉度塔的 例子巧 同样具 巧法个 梓点。如果目 
标市场与--个关键的成本驱动因案相联，那 么目标 集聚也能降巧 
成本。例如，如果地区市场化额是一个关键的成本弛动因素，地区 
性集巧巧略则能为那堅更大的全国性化却在巧特定地区拥有较小 
市场化額的竞争对？带来成本化巧。 

成功的目标輿聚巧略通常来源于一个产业中當于革新的市场 
细分。第七章将论述怎样细分产业巧如何选择适'盘的目标集聚战 
巧。产业细分市场在部分程度上出自于要求不問的化值巧或其中 
成本驱动因素不同的产品种类、买方群体或地理区域。 

成本优巧持义性 

成本优势只有在企业能够维持它时才能产生离于平均水平的 
效益。不能持久的方法巧改蓄的相对成本化位 * 可能使企化得 
保持成本等化或成本近似，但企聞奉巧成本领先巧膝的企业必须 
开发成本优巧的持久性来源。 

如果有防止壳争者模巧或本优巧来源的入侵或巧动壁垒存 
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在，它就会具有持义性。成本优势的持久化因不同的成本驱动因 
素、不同的产业而异。然而，有些成本驱动因素比其它的更具有持 
久性。 


•规模。規模是一个关键的入侵/移动壁垒。巧效规模的化 
抑通常是直大的，因为竞争对手必须购买市场份额。. 

•巧互 关系。 同姐妹业务单元之间的相互夹系能巧使…个竞 
争对芋进行多角化绿营， W 求与一种成本优巧相匹配 6 如 
果相关产业的 入浸壁 垒很窩，持久性就 会离。 

■联系。联系常常是企业所难 W 察觉的并且需要进行各部口 
之间或者与独立供应商和销售渠道之间的协调。 

♦学习的专有。 学习在实践中是难 W 取得的。化果学习能保 
持独家专有，那么竟争巧手要迎头赶 Jl 也是相当困难的。 

• 创造独家专有的产晶或工艺技术的政莱选择。 如果创明作 
为专利或机密被保护起来、那么竞争巧手要模仿创新产品 
或新生产工芝往化会曲难重重。： T 艺革新因为保密化巧容 
易，常常比产席创新堅能待^料久. 

fl 、 t 机选择和整合也能成为村乂性成本忧巧的来源，因看它们 
通常很难被 f 方巧。巧而，只有在它 f 口也转化为规模或学习优势的 
憎况 " F 其持久巧才会靖大。地裡位置、古产能力利巧模式、机构因 
素利政策选择在某 喧产化 姐都能成为梓乂性成本优帮的来源，虽 
然平均起宋它 fn 巧创造的成本优譜往往不如其它成本驱动啓素巧 
久。巧而，即使是持久性不强的成本优势来源，一岛与更具持久性 
的成本驱动因葉或相互之闽发牛.作巧的巧.化可能提供不可逾越 
的壁垒。例如，提高规模经济的政策选择就巧能是难模仿的。 

持久巧不仅产 / fc 于成本优巧的来源，而旦也产生于长扣的巧 
量。从一、两种价值巧动巧巧来的成本化势为竞争对手提供了颇 
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具廣惑力的模仿舒象。成龙领化者適常把从併擅链里相互作巧和 
相互增强的若干个来源巧获得的竞争化势积累起来。这就使壳争 
者仿效 它扣的 成本地位来十分困难并代价离诗。 

加罗公司提供了一个甚 T * 注些庶则之上的持久性成本领光战 
略的好例子。图 3-3 k ^( 简化形式表现 r 加罗公日]的价值链。它 
包巧 f 许《价 化巧 动中的多个成本化势来源。 邮罗 公对的成本优 
势存:巧大程度上来瓶于规模和专有技术。这両者都是最为持久的 
成本辨动巧素。加罗公巧对其主普竞争者始终拥巧15%甚至更 
大的成本优势。加罗公司的强势促使可口可乐公司退出 f 葡荀酒 
巧化，因为加罗公司的成本化势弱化了 4 U 可乐公巧的涵利能力。 

创造一个新的或電构的化值链是成本优巧持久性的最后一个 
来源。竞争对手要巧重构化值睡相巧敌化乎不可避免地要面临高 
昂的巧价，业已立足的竟争者尤为如此 . 它 fn 要想离开产业传统 
的价值链就面临着重大的移动性壁垒。例如，依帆华牛肉包装公 
司和联巧快递公词都拥巧持久化优巧，其克争巧则苦苦挣扎、疲于 
应付。如巧降碳热技术证明是成巧的话， S 本的铅业生产厂家在 
炼裤方面也会取得同样旷 日持久 的成本优势。 

战格实施与成本优势 

本章看重论述了如何通过战略改柴和活动开展的方式来取得 
成本优巧。然而，成本巧化的成功取洪于企化日复一日地实际推 
行该战略的技能。成本不会自动下降，也不会偶巧下降，它是艰苦 
工作和始终如一重视成本的结果。企业降低成本的能力有巧不 
同，芭至当它机具有相似的规模、相似的累计产量或由相似的政策 
指导时化是如化。要改善相对成本地位，与其说需要在战略上做 
出票大转变，巧不如说需要臂理人员更多的重视。 企化永 远不应 
该认为成本已经足够低了。 

没有哪一个成本驱动因策是自动起作巧的。除非企业的其 E 
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活动坊巧起来 W 提供大规模生产録眷顺利进展所必需的投入，否 
则就不能取得活动的规巧经巧。政策选择绝巧不能通过产品的层 
出不巧而使规模化势烟消云散。除非受到影响巧业务单巧巧跨实 
地化协调它们的行为，否则相互 关系不 会降低成本。除非企业的 
管理层巧尽全力去抓住学习曲线的优势，否则它就不会产生。 

许《因巧巧有巧于企业巧取成本优势的能力。这些因亲包括 
职工培训与教励、企化文化、采用正式的成本削巧规則、矢志不瑜 
地奉行自动化和財学巧曲线的坚定信念。企业里每个人都具有巧 
巧成本的潜力。成本领先者不仅仅在生产制造而且在毎种价值活 
动中巧具有成本控韵规划。它们随时对各种巧动进行自我对比并 
在业务单元巧竟争者之 巧进行 对比。象征性因荣在巧造成本削臧 
的巧围中的重巧性也不容夸大。成功的成本领先者通常巧其战路 
适应于获取最低营业巧本 外高度 分离的成本。 

成本巧先巧拼 

许多企业不能从战略的角度巧分理裕它们的成本行为，不能 
利谋改善其相对成本地位的机会。对企业的估价和按照成本地位 
采取行动时会犯的一些最常化的错误包巧； 

排它性进集巧于生产 活动的 成本。提起 W 成本” 大多巧管理者 
都会自然而巧化想到生产。巧而，总成本中即使不是绝大部分，也 
最相当大一部分产生于诸如市场普销、销售、服务、巧术开发和基 
础设施等活动，但它们在成本分祈中通常却很少得到重视。考察 
一下整个价值链，通常会得出能显著削减成本射相对简单的步躁 U 
例如，近年来计算机和计算机辅助设计的巧步对科研工作的成本 
有着令人注目的影巧。 

忽視采巧。 许多企化苦苦迫求劳动力成本射降巧，而 財外购 
巧人却几乎全巧不顾。它化往徙把采财看成是一种化要职能，在 
营理方面几乎不予重视；朽买部口內部的分析也往往完全集中于 
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关键原材料的买价。企业常常化那些对降低成本既无专口巧识又 
无积极性的人去鸭买许多东西；仆购投入和其它价值•话动成本之 
间的联系又不为人 fn 所认识。构买巧法稍加改变对于许多企化便 
会产生成本上的重大效益。 

忽 視间接 或小的活动。 成本削减規划通常集中于巧模大的成 
本活动和/或直接巧动，如元器件制作巧装配。占总成本一小部分 
的活动很少得到足够的审查。间接巧动如维修和常规性成本都常 
常不被人 ri 重视。 

对成本驱巧因秦的墙误认巧^企业经常错误地判定其成本驱 
动南案。例如，余園市场份额最大而成本最低的企化，可能会稱误 
地认为是全国市场错额驱动成本。巧而，巧本领化化位实际:可 
能来自企业所经营地区的巧大的地区市场份额。企业不能理解其 
成本化巧的來源则巧能巧化试固通过提离全罔巧场树额 W 陈低，巧 
本。其结果是，它可能瞬剥巧丫地区的 y 标集棄而使自己的成本 
地位恶化。它化可能将巧防御战略集中于全国性的寃争財乎、而 
忽视 T 强大的地1《竞争对子形成的茫大威胁^ 9 、， 

无法利用耿系。帘化很少能认巧到駭响成本的巧有联系•特 
别是那些号供巧商的联系 W 及咨种语动之间的联系，如曠泣佔证、 
检查和暇勞等。利用联系的能力构筑: T 许多日本企业成功的著 
础。其中的松下电器公司 （ Matsushiu ) 和佳能公司从识并利巧了 
联桑，尽脊亿 fn 的政策巧巧统的生产和蜗买方法相抵軸。无法认 
识联系也会导致扣要求每个部口都按巧样的比例削减成本的褚 
误,而不顿每些部 r ! 提窩成本可能会降祗总成本的#实。 

成本削减中 的哨 巧矛盾。企业经常试图 W 相互矛盾的种种力' 
式来酣减成本。它们努力扩大市巧份巧 W 获取规模经济的效益， 
而巧此同时又適过型号多样化而规模经巧灰飞烟灭。它化 I 将王 - r ‘ 
设在靠近买方的地方 W 节省运输费聞，但在新产品开发中又强调 
减轻重貴。成本雌动因索有时层背道而驰的 •企化 必须认巧到它 
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们之间的权衡取舍。 

无意的交叉补赃。当企业在无法认识到成本行为各不相同的 
油分市场的存在时，就常常不知不党地卷入交叉补化之中 ® 。传 
统的会计制度很少能量测上述产品、买方、销售渠道或地理技域之 
间所有的成本差异。因此，企业可能对产品线中的某些产品或对 
某些买方定价过嵩，而对其它的产品或买方却洽予了化格补赃。 
侧如，白苟萄酒由于变陈的要求化，因此所需要的桶比红葡萄酒的 
便宜。如果酿酒厂商根据平均成本巧红、白巧萄酒制定同等的价 
格，那么成本巧的白巧萄酒的价格就补姑了红葡荀酒的价格。无 
意之中的交叉补贴又常常使那些懂得成本，利用成本来削价抢生 
意 W 巧蒂自身市场地位的竞争对手有机可乘。交义补贴也使企业 
暴露在那些仅仅在定价过高的细分市场上目标集聚的竞争对手而 
前⑩。 

増值的考虑。为郎减成本巧做的努力通常是在现有的价值链 
中争取増加的成本改善 ，而不 是寻求重构化值链的途径。増加的 
改进可能会达到收益递咸点，而重构价值链却是通往一个全巧的 
成本阶段。 

损害经营歧异性。 如果企化在成本削减过程中根除了它对于 
买方独特性的来源，就可能损害其标歧立异的形象。虽巧这样做 
可能在战略上是十分理想的，但这应该是一个有惹识选择的结果。 
成本谢减的努力巧主要集中于財企业标歧立异没有什么贯献的活 
动。此外，成本领先的企业只要在任何代价并不高昂就能创造标 
歧立异的形象的活动上 f 功夫去做，也会提高效益。 

战略性成本分析步碟 


本章所阐述的技术可 W 用战略性成本分析巧需步骤的概要概 
括出： 



第王章成未化势 


• m . 


1. 巧别适 当的巧値链， iu 分摊成本和资产； 

2. 判定巧种价俱巧动的成本驱动巧義 iu 及它 fn 的相互化用； 

3. 识别寬争对手的价化链.确巧竞争对手的巧对成本和成本 
差异的根源； 

4. f 通过控制成本驱动因素或巫构价值链和/或 f 游 f 介值链來 
>制定降低巧对成木地位的战略； 

5. 确化如降低成-怎巧做新努力不会损甚称踐守.异，或者有意 
识地选择这种做法； 

6. 粒骑成本削减化略的持乂性。 




第巧章 

标歧立异 


如栗…个企业能够裙供给顾客某种與有独恃性的东西,那么 
它巧具有了有别于其竞争对手的经营歧异性。企业都可能具有两 
种巧争化势，经营歧异巧巧是其中之一。竟争厂商在某种产业中 
能够互相区别的程巧也是产化结构的一个重要因素。尽管经营歧 
异巧如此重要，但其来狼往往得不到充分的化识。很多企业对于 
经营巧异性潜在来源的认识过干狭隘。色 fn 校仪从有形产品或市 
场行为的角度看待经营歧异性，而看不到化值链中任何一处都可 
能产生经营歧异性。企化与企化之间虽然逍常各不相同，值却不 
其 有歧异差异。这是因为它的所追求的独 棟巧不 能黄买方所认 
同。具有经营歧异性的厂商化时常对成本的歧异性或已获得的某 
种巧拜性的持久巧重视不够。 

本章将提出分析经营歧异化和选择标巧立异战略的一个框 
架。首先将巧巧标歧立异的来源，送些来源可 lii 产生于企业价值 
链的任何部分。巧巧的标歧立异战略源于企业所有巧动之间的相 
互协调，而不化仅取决于营销部1’1。恃;歧立算的成本通常很高，而 
我要向读者介绍如何确定经营歧异性的成本 W 及它 in 又是如何随 
竞争者的不同而不同的。巧扁我要介绍如何判适为买方创造价值 
的歧异性类型，并把菜方价值链作丸一种说明的工其。接着阐明 
如何把对买方的价值分折转换为具体的腐买标唯。最后，我将利 
用巧有这逕巧念说明怎样选择标歧立异战略，并且突出闽明在追 
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求这种战略时.一些容易犯的诉同性错误。 

标歧立异来源 

当一个企业能够为买方提供一些化特的、对买方来说其价值 
不仅化是价格化廉巧东西时，这个企业就具有了区别于其竞争厂 
商的经营歧异化。区别可 W 使企业控制溢价3\使兵在-巧价格 
下出售更多的产品，或者在周巧性或季节性巧济衰退时、获得诸如 
买方忠城等相应的利益。如果企业获得的溢价超出为经营歧异巧 
而追加的费用，那么经营歧异性就会使企.化获得化色的业绩。企 
业的经营歧异性可能满足某个产业中众多的买方需要，也可能巧 
足有特巧需要的一小群买方。例如，布鲁克斯兄弟公司 （Brooks 
Brother ) 只满足吾欢传號服装的顾客，尽管很多顾客认为布替克 
斯的股装过于保巧。本章从一巧患父上论述经营歧异性的 间頤， 
第屯章将阐述产业内买方需要的差异是如何通过目标集巧战略导 
致经营歧异性机会的。 

标歧立异与价值链 

从企业整佑的角度是不能理解标歧立异的。经昔歧异性来源 
于企业所进行的各种具体活动和这些活动影巧买方的方式®。经 
营歧异性来自企化的价值巧。实际任何一种昕值活动都是独持 
性的一个潜在来源。原材料采巧和其它投入能够巧响最终产品的 
性能并由此而彭响经营巧异性。例如，海内肯公司 （ Heineken ) 特 
别重视啤酒成分巧质量和 纯度* 使用—种固定的醇母。同样，斯坦 
韦公司 ( Stdway ) 悚巧熟练技术入员选拝制作钢琴的最好材料•而 
米二 ft 林公司 （ Michelin ) 在选择巧轮胎中听巧的橡胶等级方面比^ 
巧竞争厂商更严格。其它成功的歧异厂商通过爲它基本和辅助巧 
动来创造独待化。技术巧发活动能够推动具有洩特产品性能的产 
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品巧计，例如克雷研巧巧 （Cray Research ) 在超级计算机女面所做 
的工作。生产经营活动会影响诸如产品外观、规格的一致 性挡及 
可靠性等独梓性的形式。例如，普渡公司 （ Perdue ) 新鲜鸡肉具有 
与众不同的歧异性，这种歧异性源于它对鸿祠养环境的严格按制， 
及为了改善鸡的颜色雨给鸡眼金盏花。发货后勤系统能够影响 
发货的速度巧稳定性。例如,联邦快递公司 （Federal Express ) 利用 
孟菲斯中私已经建立起来一个集成后勤系统，使它在进入小件投 
递巧场之前就获得了前所未有的可靠送货的名声。营销和销售巧 
动也常常对经营歧异性有影响，例如提姆肯企业 ( Timken ) 的销售 
队伍巧地买方在生产制造过程中更有巧地使用滾珠轴承。 

国 4-1 表巧价值 链中巧 何一种活动如何能够为企业的经营 
巧异性做出潜在的贡献。即便有巧产品是商品，其它活动也常常 
可 W 导致重大的歧异性差异。同样，象维护或进度安排等间接活 
动也可 W 象装配或定单处理等 直接话 动-样巧经营歧异性橄出贡 
默。例如>一座无尘无烟建筑物可 W 极大地降低半导体制造过巧 
中的废晶率。 

只占总成本一小部分的价值活动却可能对经营歧异‘陡有重大 
彭响。例如，检测费用可能只占总成本的1%,但是如果把不合格 
的药品，邵怕只是一包发洽买方，也会对展药企业经营歧异性的形 
象有重大的消极影响。因此，为了进巧战略成本分祈而开发的价 
值链，不能把所有对经营歧异性很重要的活动隔商开。经营歧异 
性的分析要求把一些价值活动再细分化，而把无足轻重的其它活 
动综合起来。 
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一个金业的歧异性也可 W 建立在巧动的广度或壳争空间之 
上。皇冠瓶盖企业 (Crown Cork and Seal ) 提供软木塞（瓶子盖）、 
装填化器和巧头。这样，皇冠瓶盖企业就可巧其买方提供全套包 
装服务，怖企业在包装化械方面的专口技术又为罐头的端售増强 
了情巧并起到巧销巧作巧。花旗巧行 （ Citicorp ) 在金酷服务方面 
巧广泛性不仅加强了它在金融界巧声誉，而且使它的销售渠道向 
买方提供更多的产品系列。产生于更广阀的竞争空间的其它几个 
经营歧异性的因家如下； 

• 在任何地点满足买方需要的能力； 

• 如果很多产品的渾部件和设计原理通巧，就能简化买方巧 
维护； 

• 在买方可能采拘东西的地方设零售点； 

•设买方服务点； 

* 产品之间良好的互换性。 

W 上这些化点的大部分都要求企业为获取它们而进行的各种 
活动么间具有 -- 致性或协调性。 

经营歧异性也可 W 来自下游。金业的错售渠道可能是独持惟 
的一个有力来源，可 ly 増强声誉、眼务、买方巧训及许多其它因聚。 
例如，在软饮料行业，独立的制瓶商对经营歧异怔至关重要。可口 
可乐和百事可乐公司花巧大呈酌棺力和财力改造削瓶厂，提苗效 
率。例如，可口公哥 ( Coke ) 已在准备把巧效的制瓶广卖洽更有能 
力巧巧厂商。同祐观寒家认为底带拖拉机公司 (Caterpillar Trac - 
tor ) 的等嗟商是公司经营歧异性的一个重要宋源。迄今为止，履 
带拖拉化公司大巧有250位等售商，按人巧平均是本行业最大的， 
其规模使这些《售商能够向买方提供更多的服务巧目和买方巧资 
支持。对如艾斯提劳德 ( Este’e Lauder ) 和哈瑟韦 （ Hathaway ) 这样 
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的公词来说，榜选销售渠道也己证明是掃蚁立异极为重要的来源。 
企化可 通过 f 列活动加强销售渠道在经营榜异性中的作用； 


• 选择销售渠道 W 实现设施、能力或巧象的一致性; 
• 为销售渠道如何运作建立棘准和政萊； 

• 提供销售渠道使用的广告和巧训巧料； 

• 提供巧金 W 巧销障渠谓呵 W 向买方提俄倍巧。 


很多作化经常把巧尚弓舒荷巧杆巧概念混如一谈。虽然经 
替歧异 t 主包含 r 质這，化其含义要广岡得多。质堪的巧型枠征是 
巧有形^晶相关，而标歧立辑战略则趕通过祈恒結为《方划造价 
值。 


独特性驱动因素 

企化狂巧种价值活动中的独特件取决于…系列基本的驱动因 
素。送些閑素同第三章中所揭/氏过的成本驱动因素相似。独侍个主 
的驱动閱素是某种活动之巧 W 独特的根本原巧。如果不能巧 i 人这 
些驱动因素，企化排个能完全找劉创造经营歧异性的新形式或判 
断已有独特性的持久性的方法。 

独恃性的主奥驱动因素可 W 按其度著程巧排列如下； 

致策选择。企化要对进巧化么样的活动和怎祥进行撤出政策 
选择。这种巧策的选择巧能就是一个单个的、最普遍巧驱动巧累。 
例如,约翰曼维 尔企化 (Johns Manville ) 为其屋顶装惨产品的安 
装，选择下为买方提供广泛的培训，而格瑞波旁企化 （Grey 
Poupon ) 却决定用前所未有的大比例的巧胡做芥末广管。因此，许 
多独侍性是各不相巧的。 

导致浊特巧的某些典型巧策选择包括： 
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•提供的产品特点和性能； 

• 提供的服务，如倍巧、交巧或修押.等； 

• 采纳某项活动的强度，如广告黃的比侧； 

•一巧活动的巧容，如定单化理中提供的信息； 

• 化事一项活动时所采用的技术，如化器 _[： 具的精度、定单处 
理的汁算机化； 

• 为某 项话动 听采购的巧物的质迫； 

• 决定某项工作中人价行动的程序，如眼务程巧、销售的持 
性、检验或抽样的频率； 

• 在工作中 所雇人 员的技能和经-验水平及所提供的培训； 

• 控制巧动巧巧的倍息，如組度、证力巧用 W 控制化学反应的 
变量。 


联系。 独特性往巧来源于价谊链内部的联系或者企业与供应 
广商和销售渠道的联系。 

价值键么间巧联系。 满 足买方 的需要 经常要 协调有关的巧 
动。树如，交货时间不仅取决于发货盾勤系统，而旦取决于订货单 
的处理速度和锥促提货的稱售电话的频率。同样，销售队伍和服 
务组巧之间巧协调也可 W 使对头方的服务更为负责。满足买方需 
要的化特性还需要优化相关的活动。在很多产业中，如复巧机和 
半导体，日本竞争者 fn 不只是依靠一种活动（如检验），而是通过改 
进每一个影响次晶率的巧节，从而大大絳巧了次品率。同样，在间 
接活动方面(如维护）更多的投资，化可改进直接生产活动(如完 
工或巧刷)的巧益。 

供应商联系 C 满足买方需要的独持性化可能是协调供应商的 
结果。与供应厂 商密切 协巧可编短开发新 产晶的 时间。例如 • 
当某企业 BP 将设 计完成生产新产晶的巧备的同时，供应广商巧生 
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产新零件的机械准备奸。问巧，化巧厂商向《方的巧口销售有时 
也有助于使企业的产品 41- 有歧异性。 

销售渠道联系。 与销售渠适的联系也巧 W 通过多种方式形成 
化特性。与销售渠道进巧协调巧者巧同化化企业和销售渠道之间 
的活动分 T .， 常常可以创造独特性。下面捂与销售渠道的联系怎 
样导致化特性 的几个 例子； 

• 在推销或其它业务巧动中培训銷隹渠道中的 ;!： 作人员； 

•与销售渠道进行联合推销； 

- 为销售渠道的人巧、坡施巧附加活动的投资提供补贴。 

时间性。企 业某项 巧动开 始之日 ，就 ||| 能是独特性形成之时。 
例如，第一个改变产品巧象，可能 会既止 其它企化效巧，从而形成 
企业的浊特•性。这就是巧伯企业 （ Gerber ) 儿竜食品巧掉性的来源 
之一。鲍叶和罗姆斯企业 （Bauwh & Lombs ) 及护获得软隐形镜 
片的许可，从而使之与众不巧。巧巧它产业中，后发制人巧能使某 
个企业能够采用最化迪的巧术从而艰成歧奸性。第丑章将详逝讨 
论率先行动者和追随常的利辟。 

位置。独特性虹巧 W 来自位幹。例如，银行可能巧具有最方 
巧的分支化巧巧位置厳佳的自动巧取机而巧巧独特性。 

相互关系。 一神价值活动的独挣性也可 凹产生 于与姐巧业务 
单元之间合作。有些积领先地位的企业开始在保险和金曲业务上 
共用一支销售队化，这样巧于销售人巧向买方提供更巧的服务。 
第丸章将对相互关系进行论述。 

学习和巧仿过分。 某种活动的独特性可 W 是学习如何更好地 
开展该话动的结果。例如 ，在 生产制造过程中始终巧一的巧证巧 
唐可能是为学习所驱动。拒是，与成本联系起来看，对竞争巧乎的 
进分埃仿有损于经营歧异性。只有对专有巧的学习才能导致持久 
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的独特性。 

一体化。一个企业一体化的程度也可 W 巧之独具歧异巧。一 
体化形成的新的价值活动之巧^能使企业独貝.歧异性，在于企业 
能更有效的控制这些活动并使之与转它活动相瓦协调。一体化也 
可 W 増加更多的活动，从而成为企业歧异性的来源。例化，提供室 
肉服务而不是交给第兰者，这种做法巧能会使企业因为是唯一提 
供服务者或 W 烛巧的方式服务朵方从而巧众不同。一体化不仅包 
括供廊商或销售渠道的活动，而瓦还会使买方参与进来。例如，美 
国医院供应服务公司由于将陵院与计算化系统联系起来，使人 fl ] 
可赴在线上预订，不必案肖到医院去，从而使之与众不同。一体化 
有时也使实现与供应者巧销粒渠道的联系比较容易。在某些产业 
里，与竞争巧相比降 低一体 化程度，可 W 成为经营歧开化的来源。 
例如，消隊一体化可 IU 开发洪应者或独立销售渠道的能力。 

规棋。 大规摸生产会具荷小化豈生产所不具备的特点 。則 
如，蘇兹公司 （ Hertz ) 的汽车出化规模构筑起该公司的歧异化。赫 
兹在美国设置下很多租车点 ，巧买 方取车、还车方巧而且现场服务 
很快。构成经营歧异性的相应规模有各种不同的情况对静兹来说 
是粗借和服务地点的数量，而在其它产化则可能是工厂的规模，因 
设备效率离使巧确度较高。然而，在有些情况下，规模会对独特件- 
适得其反。例如，规模太大会掛弱买•方追求时筆需要的灵活性。 

制度 画 素。 禍度因素有 时在企 业如何倒造化特性方而起作 
巧。同样，与工会保持融洽关 《的企 业就可 IU 给窟员们制定独特 
的工作定义。 

独特性的驱动因素因巧动而异，相同的活动则因产业不同而 
不同。驱动因素相互作用，确定一种活动独特的程度。一 个企业 
必须认真分巧和考察独特的领域，下解在送些独轉性背后的驱动 
困荣是什么，这对于经营歧异性的持久性很关链，因为一些独特性 
比另一些更持久。例如，从竞争者可能模仿的角度来看，政巧选择 
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比从内部关系或联接关系中寻戏独特性容易些。一个企业懂得 T 
蚀特性构成的迸理就不会做有害带业的审。最后，独特性的驱动 
因素也 "TW 成为经营歧异 ft 的新渠迸。 


歧异成本 


经营歧 挥性的 代价一般很高 C ^:化知广《独特化，要巧价值 
巧动方 面做得比竞争对乎奸，就-定会经常付出成本。例如，向买 
方提供出色的[程应用支持蒂憂增加工程师.而一个训练巧素的 
推销队 ffi 比经验不足的推销队伍的费用要多、> 如樂某种产品的寿 
命要比竞争者的产品寿命长，当然需要吏多巧更昂贵的材料。洛 
克维尔公司 （Rockwell) 的水表比对手的耐用，因为它们使用下更 
多的铜。 

书 •些形 式的经营歧异性显然比巧它形式的昂贵--些。有效的 
协调相关的价值活动而形成的经营 歧弄性 不一定增加过多成本I 
一个由自动化加工中山生产的产品猜确度，从而产品性能好，同样 
也不一定会增加很多成本。在柴油机车方面，自动化加工的发动 
机，因为工差小，只需很低的附加成本就可 W 提高燃料效率。同 
样，从更《产品恃征中形成的歧异性要比从 巧有不 同但更需要的 
特性形成的经嘗歧异性成本高得多。经营歧异性的成本反映了作 
为独特性基础的化值活动的成本驱动因素。独特性与成本控制因 
襄之间的关系有两种相直关联的形式； 


• 使活动独巧的巧素（独砕化驱动因素）可影响成本驱动因 
素； 

• 成本驱动因素可 W 影响形成独特性的成本。 

在追求经营歧择巧的过程中，企 化经常 分别影响某个活动的 
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各种成本驱动因素并有意地増加成本。例如，把某项活动移近买 
方，由于位豈成本驱动因索的作用，就 W 能巧加成本。丈密斯国昧 
公司 （Smith International ) 在现场保持了大 tt 方便的存货，虽然巧 
加了成本，企业却在钻头方面形成了歧异性。 

当独特性在通过影响成本驱动因素而提高成本的同时，成本 
驱动 巧奈决 定形成经营歧异性的成本。一个企业相对于成本驱动 
因素的地位，将决定于-与壳争者相关的-种梓别的标歧立异战咯 
的成本。例如，企业要使推销队伍的覆盖面积梟太，其成本巧决于 
推销工作是否其有经济规樽。如果具有经巧规模，巧加覆盖面的 
成本就会降低，而且在当地市场占有率高的企业进行这种活动就 
不需要花费太大。 

规模、相巧关系、学 习巧时 问性在影响经营歧异性的成本方面 
是特别重要的成本驱动因崇。规模可臥单独营致经营歧异性，但 
却鼠常影响歧异性的成本。规模可 W 决定政策选巧的成本，如大 
力做广营或迅速巧发新产品的成本。分摊也可 W 降低经营歧异化 
的成本。例如 I 国际商用化器企业训练有素、经验丰富的推销队 
伍，通过把巧本分摊到各种办公巧品上，从而使费用减少。在形成 
经营歧异性的?舌动中，学习曲线下降快的企业将获得成本化势，而 
及早行动会降低形成歧异巧的诚本，如广苦费，因为会有商誉或其 
它无形资产的积累。成本驱动巧秦不巧巧确定标歧立异战略成巧 
与否方面起若至关重要的作用，怖化具有重要的竞争含义。如果 
责争巧手在重要的成本驱动因素上具有不同的相巧位置，那么他 
化为 实现经营歧异性所巧的费用也各不相同。哥样，对一个依赖 
于成本驱动因素状况的企业而言，经营巧异性的不同形式的成本 
相对或多或少，不尽相同。 tr 高巧度自动化加工化器部件对通过 
相互关系来分担计算化加工中也费用的企业来说 I 比没有这种能 
力的企业成本要少。同样，布莱克与迪克公司 （Black & Decker ) 引 
进新产品的速度比竞争对手快，而由于布莱克与迪克公司拥有 tft 
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巧范围的高巾场份额，从而使这种离速废的成本相对较为祗廉。 
甚至，-个企化巧使某项活动独具歧异性时拥有很大的成本化势， 
W 致使其在込项活动 t 的实际成本比不寻求经营歧异性的 企叱还 
低得多。这就是为什么企业有时能够同时兼顾低成本和经营歧辞 
性的原因之一。这一点在第一 韋己巧 论述。 

有时候使一巧活动具有独恃性也同时可降巧成本。例如，如 
巧一体化是成本驱动因素，那么它就既可使某项活动形成歧异性 
而义降低成本。然耐，企业能够同时做到号众不同巧成事低廉，那 
么就意味若•个企化幷未丸降低戒本充分挖掘其所有靖力； 
(2) 先前认为对化一个巧动1：实现经靑歧异性井非十分可取； （3) 
马重大苹新己经化现而竞争对手尚未采用，例如，新的自动化程序 
可 W 既降低成本义提高质货。有些企业总是不能充分利用各种机 
会，通过协谓有关能増强经营歧拝巧的活动师降低成本。例如>报 
价、采购和生产进度之间协 i 司得巧，就会在编短发货时间巧同时降 
低库存成本。如果巧应商对产巧进巧史广泛的检验，就可 W 在増 
加贵终产品可靠性的同时降低企业的检验成本。事实上，能通过 
影响质量的往种联系来降低成本的 机会尚 未开发是支持"质堂不 
值钱"这一施行说•法的原凹。通过联系同时形成经营歧异性和降 
化成本是可能巧，只屠仓化并未充分发掘降化成本的谐丸，而并非 
标歧立异性成本不高。 

如是某个企业酉一直大力掛减成本，那么试图禄歧立异通常 
会提嵩成本。同样.一旦竟争对乎模仿企业的主要革新成果，那么 
企北只要增加成本，就可维持巧独具恃色的地位。分析形成经 
营歧异性的成本时，企业必须把使萬项巧动具有歧异性的成本与 
竞争者同等的成本加 W 比较。 




-134 - 


系一爲免争乂势原 W 


买方价值与标歧立择 

独挣性如果对买方没有价值，就不可能经昔歧异性。一个成 
功的标歧立异企业找到创造买方化值的途径，使巧得的溢价大于 
增加的成本。理解化么对买方有价值应从对买方价值链分析斤 
始。如第二章所述，买方价值链里包含他們从爭与企业价值链类 
似的活动企业的产品或服务对其买方巧来说是一种外拘投 
入。例如钥是一种原巧料，需要切弯、机加工或用其它转换方法， 
再在买方的生产过程中，巧成琴部件和最终产品。买方的抑值链 
典定企化产品实际使用的方式，也决定企业巧买方其它活动的巧 
巧。这尝既巧定买方的需求，又是买方价值和经营巧异性的基袖。 

买方价值巧在工业、商业、公共事业产品的买方中最易于看 
到，而个人消巧者也有其价值链。消费者的价值链表现为由家庭 
及其各成员所做的一系列适合于产品或服务的活动。要理解产晶 
化何适用家庭价值链.就有必要明确那些直接或间接涉及到的各 
种活动，况且工化买方巧有的活动并非都为家庭所有。例巧，电视 
节目对家庭的各位成炭来 i 兑毎天只有一段时间起娛乐作用，而其 
它时间可能是一种巧音。所人们毎天要多次开关电视•经常变 
换巧道。人们经常从银行购买根行支票，在休櫃或出差时巧用。 
化行后再去银行把剩余的支票退回.这些支票又巧在1^^后的旅行 
中巧用。商化、公共事业、工业产品的买方化值链反映了它的战巧 
及实巧方法，而家庭价恒链则反巧了其成员的 习巧和 需要。两种 
买方对汁么是价值的看法就引出了一个企业如柯 W 其提供的产曲 
巧响买方价值链的问题。 


一个企化通过两种化制®为买方剑造化們霜要的价值，这种 




系巧幸标哇立异 


* 135 . 


价值是一种合理的掘价（或者是在 -- 神相同价巧上的优惠）； 

• 降化买方成本 

• 提高买方的巧盜。 

巧工化、商业和公共带业产品的买方来说，经替歧异性曼求一 
个企业除 : rw 低价向买方出售产品外，还应该 W 独巧方式为"买方 
创造竞争优巧如巧-•个企业可 W 降低买方价格或提高买方的效 
益，买方就会片必姆愿支付溢化。例如，如-裝巧受惜赖的白巧卑'壬’ 
件供应商能够保化冬件组合后巧城歧异性化而诉格较离，那么纸 
装者一定應意力&些浑部件支巧溢价。同样，柯达的艾克碁巧化 
( Ektaprint ) 在最后整理义件部位增加了再循环文件的进纸器巧一 
个在线自动夹，城少了买方的巧巧，买方当然燃意为法种复巧机支 
何*被价。侣上述巧个例子中，企化巧能如在不降低出售产品价格 
的情棘 K ， 为其买方创造瓷争化势。 

虽然头巧的成本和梓巧买方的巧益的衡结标难更微妙，但家 
庭和个人消费荐的价植原则是相 W 的。对家庭消费者来说，成本 
不化包括财务成本，还包括时间或方便的成本。消费者的时间成 
本反映了巧其它地方使用时间的机会成本 W 及挫巧、烦恼和巧力 
的巧褲成本。买方价值产屯干降低其中的任何一种成本。耗电低 
的电冰箱比其它电冰箱更能够接制游价；吸尘器节约吸尘时间和 
降低劳动巧巧，这对买方也是化值。然而如果对富欢采胸的人提 
烘节省时间的直接销售方式就未必有什么价值了。 

为消费巧提高买方巧益涉及到提高他 tf ] 的满惹度或者满足池 
化的各神需要。例如，如果一巧电视有更清晰的阁像和较短的预 
热时间，使买方看电视的满意巧相比竞争者提供的要髙，那么买方 
就愿意为此支付溢价。化城或声誉勺产品特征和质堂一样重要。 
虽然估化买方巧益可能很困难，但其价值链将提出重要的满意巧。 
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工业、商业和公巧事业产品买方有时与个人消巧者相似，他们 
的目标化并不只是利搁和收入巧长。买方巧能重视能够为其经理 
和其它人巧提供满足感或地位感的 巧应巧 ，尽管并不能巧増加企 
业利润方面有巧贡献。这种藥异经常在职工利益与企业目栋之闽 
反映出来。同样，一个匿晓重视区疗效果更好的诊断设备，即使送 
种设备不可能为障院创造高额利狗。这反映了为病人提烘高质量 
服务的目标和大部分医院是非盈利化构的字实。很多组织在盈利 
之外，还有其它目标，即使它们创造的利润可能进入买方价值链。 

价值链和买方价值 

企业通过 W 自己的价恒链影卿买方的价值链，从而达到减少 
买方成本和提髙买方效益的目的。企业只需要对一个买方提供一 
种投入化许就巧 W 影响买方价值链。巧而企化总是对买方的价值 
強施加直接或间接的影响，这种彭响超速实际慑用产品的活动。 
例如，巧宇机如果化一个地方搬到另个地方，垂量就是一个重要 
因素。当然如果从买方只是单纯打宇的角度来看，重量就无关紧 
要了。另外，企化不化 lyl 其产品彰响买方祈值链，它还其它巧 
动，如盾勤系统、定货系缩、销售队 ffiW 及应巧工程巧计队伍等巧 
买方价值链产生彭响。甚至只占总成本一小部分的企业活动也会 
对经营歧异性产生显著彭响。有时，买方与企业的价值活动发生 
个荆接触(如推销队化），面在其它情况下，顾客只观察一组活动的 
结果(如板端准靖或拔货推迟）。巧企业为颐客创造的所值是 
由化值链和买方的值链之间联系的全部射线确定的。留 4-2 巧 
围表示了泣一点。 
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巧方 ffr 值巧 




mAX 分化 勺疋 b •价巧右 t 之 W 的取 f 


载重汽车提供 f 一个多种联系有巧的例子。载重汽车直接影 
响买方后勤成本——是载货能力、装卸容易程度、燃料成本 lii 及维 
修成本的函数。载重汽车对买义的其它费 ffl 也发生间接影响。卡 
车的装載量影响头方的运货化数。卡车邁过货物承受的震动量、 
冉:运输过程中湿度和湿巧条件对产品质岂也有影响。卡车也许还 
会影响顾客货物的包装费，因为包装应具有保护物品不受损坏的 
功龍。最后，逍过巧物外观和印在货物外表的标志的可见性，卡车 
运输也可能会对影响辞品的商朽;产生缓慢的影响。 

不仅卡车木身对买方价值链有影响，耐旦卡车广商的其它化 
值活动也可能会影响买方。菩部件的齐备糧度影响买方的卡车修 
检时间。信贷制度影响卡-车的融资成本。卡车商推销队怔的质量 
可 W 决定他化利头方的有用巧度，如对新的维修程序提出建议 W 
及卡车利巧率巧实践。巧有卡车制造商的价值链和巧方价值链之 
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间的联系可 W 塘在地増加或减少买方的成本或效益。巧于家庭买 
方这个道理依巧成立。 

与买方价值相关的企业与买方诉值链之间的联系取决于买方 
如何"实际"使用企业的产品，而产品将被如何使用则并不重要。 
一种产品，无论企业设计得如何认真，如果买方不巧白怎样安装、 
操作或维修，或者产品巧用目的并非设计的初衷，就不可避免地要 
引起买方的不满。例如，一位家庭主妇很可能由于不了稱加工温 
巧而把冷冻食品微得裤巧。同样，一部化器如果在不恰当的地方 
加油，就很可能会出现故障。 

对买方抑值链的每一个嵌响 >包括企业与买方价值活动之间 
每一个联系都代表了形巧经营歧梓性的一个巧能的机会。一种产 
品巧买方肿值链的甚接或间搔彩响趙多，形成经营歧择性的可能 
性就越大，取得经蒼歧异性的程度也越大。例如，卡车制造厂如巧 
能深刻地理解卡车是怎样影晌买方 f 介巧链的，它就可 W 不仪设计 
对买方更有用的车，而且可 W 从事其它价值活动，如服务、备件供 
应、麻资等对买方更有价值的眼务。 

因此经营歧弃 巧源于企业与 买方之间不同寻常的联系。价值 
活动中歧异性化值是其对决方成本和效益魔加直接和巧接的彭 
巧。一个企化全面歧异水平就是买方价值链中产生的歧异性价值 
的累积。累积价值可 W 计算而且有盜价的上限，企业可切巧据对 
手的巧况进行控制。为了刺激买方积极巧买 I 企业必须与买方分 
亭它创造的某些价值，巧 W 溢诉在实践中要小…些。 

巧低巧方成本 

企业女巧低买方产品总成本或其它买方成本而竹出的一切努 
力巧是标歧立异的塘在基猶。降低占买方总成本相当部分的买方 
某些化值活动的成本，包含下最大的机会。如果企业能深刻理巧 
买方是如何使用产品的，企业的各种市场营销、发货及其它巧动叉 
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是怎样影响买方成本的，就会有很多々、法可 W 降低买方成本@。 

企业能巧用下方法降低买方成本： 

• 碎低发货、巧装及筹资成本； 

• 降低要求的产品使用率； 

- 降低产品的直接使巧成牢，例如劳动力、燃料、维修、需要的 
空间； 

• 降低产品的间接使用成本或产品对其它仇值活动的影晌， 
如径型零件可 y 减少最终产品的运输费； 

• 降低买方在其它与有形产品没有联系的其它价值巧动中的 
成本； 

• 降低产品失败的风隆和买方由化预计失败的巧用。 

亲 4- 1列巧了一个企业的产品肖身能够降祗买方直接使用 
成本的一些方法。除了通过表 4- i 中列出的 W 产品特征降低买 
方成本的方法外，金业可 W 通过很多接它价值巧动踩低买方成本。 
发货的可靠性降低买方库存成本，耐较短的备件供应期可减少巧 
睡时间。口巧及付款程序能够降低买方的会计和采购成本。側 
如，美国医院供应服务公司的区院在线定货制度可 it 采购代理 
人把定货交给经验少、工资化的职员。企业化可 W 给头义提出律 
议和技术枕助 W 降低 他化的 成本。例如英巧尔企化 （ Intel ) 发表 f 
--套系统，巧助巧方廉化巧计微处理化巧迅速变成他们的产品。 
--个企化也巧代替类， V 耽能，进而与买方价值挺结含起来。例如 ♦ 
化发业 的织波克企化不仅嘗买方巧化货架、为产品定价 I 而且巧代 
周巧慢的物品 
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表 4-1 巧明降低买 方直巧使用巧用的产 品特征 

标歧立鼻 的因巧 

实例 

降低产品的使用性 tx 达到问等的效益 

切割的钢板 

(包括麽料的比巧） 


更快的工艺的■间 

快速附着挣巧器 

降低劳动力的使巧成本（降低劳动力投入，减 

肖动话务及 

少•巧训或咸少所斋的熟练劳动力） 


降低投入质畳或所禹的辅助设备（如燃巧、电 

效率冰淆 

力，巧需巧干巧的遮盖•等等） 


巧 少所需的维傻/备巧件或巧易维修 

可葦的复巧机 

少查巧产或闲置时间 

快速巧船 

少 量所需 的调整或控削 

同质 S 颜料 

巧少失巧成本或风检 

防止袖井外喷的装登 

降低安装成本 

单层包装的材科 

少量人车检測要求 

半导体 

更快的巧动时间 

谭序擅制化器工具 

更快的加工时间 

处理过的巧合金 

臧少其吃产品的风检巧失 

过巧设备 

窩买进价值 

財 用巧车 

与更多类型的辅助设备兼存 

个入电脑 


还有更多可 W 说明企化怎样降祗头方成本和形成经营巧异性 
的例子。前面提及的柯达复巧机公司 （Kodak), 减少了买方編排 
和装订文件的时间。产业领导者施乐公司 （Xerox) 更注意机器本 
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身的复巧速度，却没有认识到买方使用施乐复印机的全部费用。 
在搬运化中，巧金斯 （ Beldns ) 向买方保化取货及发货日期，事巧订 
好搬运留定巧用，如果企业不能按时搬运，事后要向买方支 W 100 
美元，如果物品损坏，按替换成本进行賠偿。所有 IU 上措施都直接 
或间接化降低 了买方 的搬运费<同时增加了尖方的安全感）。在询 
化行业中，维尔克罗 （ Velcro ) 采巧塑料巧纤维刺品循连的系统。 
维尔克罗的均扣比行业中别的企业的产品易 T - 巧装，买方跑用时， 
在采方的总装线上不必使用熟练_!：人进巧操作。 

企业在寻找减少头方成本的过 :释中 ，必须划罔巧，详池标巧产 
品运动过释或产品怎巧影响头方的价值链，包括买方的库任、搬 
运、技术 开发似 及行政化务。同时企化还应对买方在生产此种产 
品时所涉及到的所有其它产品和物品披人 r 如指孽，情得企业产 
品如何与其它产品巧験。企业还必娜注明在饼谊链中作用于买方 
链的所有其它巧动。 

提高买方效益 

提高买方效益的关键在于了解对买方来说什么是最理想的效 
益。提离工业、商业、公共告化产品的买方效益取决 于化么 能与买 
方一起创造歧弄性。必须巧解买方的萬要并应采用与买方分析价 
值相同的分析方法。例如，将卡车卖给一家消费品公司，公司需要 
把物品送到浑售商店出卖。如果零售店需要经常发货，那么消费 
品企业就会对-…辆具有一定载重量、能合理的仇格送货的卡车 
很感兴趣。同样，维尔克罗钩扣企业巧巧车制造商市场上做到标 
歧立异，因为该公司的妈巧更灵活，它使汽车的内部设计构思受到 
顾客的赞赏。 

提高工化、商化和公用睾化产品买方的效益也可帮助买 
方实现爲非经济件目标（如地位、巧象或 声昔） 为基础。例如，载重 
卡车 PACCAR 能够将坎巧斯牌 " K - 护破"戸车用手工仔细加工 
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而县能够按个别买方的特巧规裕没计从而取得了宵水平的歧择 
性。送些活动和卡车的经巧效益几乎毫不相干，然而巧沃斯卡车 
的很多买方都是所有者和揉作者，他们看重自己巧车的外观和品 
巧形象。 

巧于卖给顾客的产品来说，提窩买方效益实际起到更好满足 
买方需要的作用。美国快递公司 （American Express ) 的旅行支累 
通常用于现金无需担保、旅行计划多巧、银行不多的地方 W 及小偷 
多或丟失风险大的情况。美国快递公司之所 W 能够形成有别于其 
它企化的歧异性，在于它可 W 满足买方看重巧巧何地方兑换巧检， 
支票丢失也能够迅速得到朴鼓。美国快递公司还通过在化界各地 
设立的办事处为买方兒换支票，这埋办事处的营业时间巧长。 

买方价值巧 

无论企业提供翰买方什么价值，《方 事左不 容易对巧进行 i 平 
化。例如，即使 ff 细地检査和试牟，买方也不巧能了解巧车的舒适 
性、耐用性、耗油畳 U 及優理频率等全部情况。只有巧分使巧 W 后 
才能滿清一种产晶是怎样影响买方成本和效旌的。一个买方要下 
解企业听有嘗它活动如何影响买方化值的全部行为就更困难了。 
另外，即使买方已经购买和便巧了企化产品，买方也不能经常做到 
全面和准确地巧适一个企 业的化 绩及产晶。 

因化，买方不能话分理解供应商如连弥或潜在地降低买方成 
本或提高效益所愤的一切巧九<也就是说，买方不明白他扣应该化 
供应商巧里寻求什么。当买方有巧能理解企业对其价值链巧直接 
影响时，巧又经常无法认清间接影响或者除产品自身外其它供应 
商巧动对他 If ] 的影喃。买方有 W 义象他們巧解不够那样期望太 
多。例如，买方在衡量产品价值时，只看到产品斯价格而不考虑其 
它象這辅或安装连类隐含成丰。因化，头方对企业和产品的看法 
与企业在确定所津立的歧异诛有巧水平中所能提供的事实一样重 
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要。另外，买方对什么財他 ff ] 有价植并不全部了解，这却成 r 企比 
制定称歧立异战略的一 个化会 ，因为…个企化有巧能先发制人地 
采巧新歧靑形式并说服买方重视巧形式。 

实添上，买方认识的不完全怠味若企业获得巧择性的部分原 
巧，是 W 买方推断或判断企.化的产品是否会比巧--个竞争者的产 
品价格低，或 W 已巧进的某种巧能（巧巧最近很快要这样做了）为 
甚础的。买方通过广告、信誉、包装、专化巧、外观、洪应商雇员的 
个性、设备的吸引力， W 及销售所提巧的倍息等来推断企业即将或 
正在创造的价值。巧把买方用干推断企化创遇的化值的这些画素 
称为价拉倍巧。 

巧 价恒怡'号(如广告、 fe 壤） 端我 不断开•发、扩展，邮‘巧些巧 
甘则权映企业&时问积累起來的商‘背和巧进。巧样，有巧价值憎 
号、於化又全然无法挖制（如传信息）。任一鸣产业中，企业发出 
信号 U 揭示比竞争财乎更具忧势的产品的隐含成本， 如巧 把宋被 
认的的利益搞非出来•样十分必單:、軒; 某些 产业中（如果不是很 
多）.併值倍号与企化在决定吐'去现的歧昇性中巧创造的实际价渔 
I 司等重要。当巧多 关丸巧-狄胸 头企化严品，而这與买方又不挑 
剔戎者重复购巧频聚时.送种追稚对于么化对英方成本和效益的 
影响是主观、间攘或巧很难站化的情況劳是 f 真万确。法律服务、 
化根品 W 及咨询化部是很奸的例子.吗然，毎一个产 it 实际上都 

需要脊倍号价值。 ’ 

买方绝不要化们未认同的价值，无论这种 f 介值有《么真实。 
那么，企业所挖制的溢价既反映买方实际到手的价值•又反映买方 
对速种价値认可的程度。图 4-3 表明了这一点。一个实际交货 
价值低但有效地标水为嵩化盧的企-化•可能会巧得比不能很好标 
示价值低实际交 巧化植 高的企业卖出更窩的恤恪。 
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在长期的过程中，由企业控制的溢价上限皮映了它对买方价 
值的实际影巧——与竞争对手相比 I 討买方成本和巧益的影响。 
企业通过发出有效的价恒信号巧在一段时间中使所控制的化格超 
过实际价值。然而，如果企业最终交付给头方的产品认同的价值 
不能与产品价格相符，人们就会逐渐发现这个间题（部分原因是 
其竞争对手的各种努力的结果） ® ，而不大可能有相反的结栗。企 
业如果不能成功地有效地发出化值信号，就永远不可能实现企业 
实际价恒应得的溢价。 

买方价值与真正买方 

一个企业和家庭并不决定巧买某种产品，而个体决策者是真 
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正的胸买者。茲些化萊者负责评化和解释产品的实际价值和价值 
信号。识别做出采购决萊的具体的人或人 fn ， 将影响（如果不能决 
定的话)产品的附加价值。巧 策人不 -定是产品巧款的人。例如， 
是医生而不是病人选择药物；他 fUt 寸能不同于巧用者（側如，采购 
代巧选择在工厂使用的产品）。销售渠遗也可成为自主的决策方， 
决定是否楠存企业的产品和这家企业是否是理想的供应商。 

不同决策巧对供应商做出不同的评价，并用不「司的价值倍号 
判断他机。例如，采购代理不一巧象 _ rj — ‘的经理那样看重产品的 
口 jr 靠性，因为代理勺产品报废后栗的关系不大。代理人会更积极 
地把采购成本维持到最化水平。对一神产来说 " J * 能 不止一 个决 
策者。例如，丈夫和妾子巧巧做出购尖庶子的决定，旅行化理和导 
游都可 IU 在选择航当企业料下榻的旅馆问题上有巧言权。同样， 
采购部口和工程师总是联合选择生产设备。虽然很多个人并不直 
接参与决策.但他扣却间接影响决萊者。这些人尽管没巧选择的 
权力， 巧也 许却能够对一个化应商投否决架。 

识别企化为买方创造的价值和买方使用的化值信号有赖于巧 
确实际买方。如果买方巧视为一个企业巧一个家庭，确定真正买 
方的过程就会经常意味着一些新的效益尺度不能立即显现出来。 
这造巧 W 包括如威佔、与供应商本人的私人关系 W 及在采购决萊 
过稍中通过选择知名的供化商而避免个人风隨的愿望等。例如， 
国际商用机器企业己稳居安舍化应商的地位，柯达企业在业余極 
影荐古目中也是巧靠的供应商。真正买方 6 J 及的专家或信息源能 
够左右哪些价值信号将是令人倍服的。一个 .11 程师可能利巧技术 
出版刊物或在巧术杂志上的广告作为化值情号，而一名会计人员 
可能更容易为老练的推销巧和虛怖的目录乎册巧左右。 

买方巧买惊准 

把采方化化的基本原则厢于某一其体产业，巧 切达到 明滴买 
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第一巧无争化势巧州 


方购买标准的目的——为买方创造了实际和被认同价值的企业的 
具体巧征。买方胸买标准可1^分为两种类塑； 


•使用标准。购买巧准源于供度商通过降低买方成本或提高 
买方巧益影响实际买方价值的方式。使用标准可 W 包括如 
产品质貴、产品特性、交货时间巧应用工程支持等因素。 

•信号标准。产生于化值信号的购买巧准，或者买方推测或 
判晚供应商的实际价值所使用的方法。信号标准可 W 包括 
化广當、设备的吸引力巧信誉等因素。 

使用标准是衡量什么创造买方价值的具体尺度。信号标准是 
衡貴买方怎样认识思现出的化值尺度。使用标准夏稳向于供应商 
产品、发货后勤和服务巧动，而信号标准常常来自市场苔销活动。 
不述企业的每一个职能部口（和大多数价值活动）都能够影闹送两 
种标准。 

企业可径的溢价将取决于巧足使用和情号两个标准方面的待 
性。一个常见的错误是只强调使巧标准而不满足信号标准，将损 
害买方对企业的价值观。只强调信号巧准而不符合使用标准通常 
也不会成功 > 因女买方最终必然会认识到他 ff ] 主要的需要未被巧 
足。 

由于一个企业的各种活动都同时有助于满足使用标准和化值 
信号，法使使巧标准与信号标准之间的区分常常变得复杂起来。 
例如 ，一 支训练有素的推销队怔可能既能标示价值又是关于降低 
买方成本应巧知识的有价值的来源。同样，商标的声替对买方来 
说可能有价值，因为 如果一 个供应商不尽职责，买方可 W 免遭各种 
责难。（"棘怎能因为选择国际商用机器企业的产品而责备我 
呢?”）。巧而，尽管存在上述情形，把使用标准巧信号标准与企业 
方泣二若所做的贡献分开是很重要的*因办只有使用标准化表 T 
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买方价值的真正来源。买方不会购买化值信号。企业必须谴得怎 
样很好地满足使用标准 W 及满足为了确定合适的溢化而创造的 
价值。满足信号标准的价值是用不同的标准衡晋的。情号标准的 
f 介值是在满足使巧标准时，它对买方所认同价值的贡献有多大。 


巧用标准 

如前所述，使巧标准产生 F 企化价恒链和买方价值错么间的 
联系。由于有无数种联系，就经常出现了许多超越产品特征的怯 
巧标准。使用标准可能包巧实物产品（如柏波博十的饮料风味与 
可口可乐和昏事可乐都不一样）或者一个企业发货和对产品起靖 
助作用的系统，即使巧形产品并不具有巧界性。一种产品与其艺 
活动之间的差异日 r 能巧是个璋度问题，但这种差异是很重要的， 
因为其它价值活动比起有形产品来有史多可 W 作为衡量使巧标准 
的尺度。除与产品有关的价值活动外，其它价值巧动能峻代表重 
要的区別来源，因方许多企业试图率先山有連:聊产晶。使用标准 
也可 W 包 巧企化 产品（或其它价值巧动）所达到的规格巧符合规格 
的一致性。一致性可能比规巧更重嬰，虽然人 ri 常常忘记一致性 
也是经营巧异性的一种因素。 

使巧柿准延包括像式样、声望、可化的地位 W 及商标的內涵 
(如设计师牛巧裤）等无形的标准，在消费品方面尤其如此。无形 
的使用巧准常常产牛于并非狭惹上的经巧购买动机。斯莫诺夫 • 
伏特加公司获得产品溢衍的能力，主要朱自于喝酒多的社会固子。 
买方希望让别人了解他们饮用上等伏特化酒或 W 伏巧加酒待客。 
当无形的使用标准经常与消费者联系在一起时，他们就和其它买 
方 一样重 要了。例如，巧有高尔夫斯梓利姆商用飞机的经理，在同 
辈人中会被认为是很有声望的人。无形使用标准在工业、商业及 
公共事业产品中最为重要，因为真正的买方悬在购买行为中具有 
相当自主权的个人。 
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系一义免争化巧房射 


最后，巧用标准也包含着销售渠道的特点或下巧价值。既然 
销售渠道能够对桥歧立异有所贡献，因此®用标准必须反映这些， 
如销售渠道提供的服务和信贷。除此之外.销售渠道有自己的煤 
用标准 W 街量企业与他 fn 打交道的价值来源。例如，销售渠道常 
常需要信誉、对询问的间应或老技术支持，而对于结果买方可能毫 
不在意。 

由于企化满足使用标准的行为也要寒到买方实际巧用产品方 
式的影贿1，因此企业应负的部分责任是保证庭产品达到产品能力。 
产品能力的实现又受到产品设计、包裝巧人员培训的制约。例如 
设计出来的水流控制阀不能被社分扭曲。提髙巧意愿使用产品的 
机会的因素经常在锋范围内变成使’用标准。芭 fn 可能成为经营歧 
异性的潜在基础，因为企业总是假设它们的产品是巧其设计意图 
使用的。 


信号巧准 

信号松准反映的是影响买方对企业满足其使用标准看法的价 
值信号。企业从事的各种'祐 动和试 它巧素都可 W 是情号标准。借 
号掠准可 w 帮助考虑选择一位特别的供应商，或者在买方的最后 
采购决策中起重要作用。典型的信导标准包括： 


•信誉或形象； 

• 累积的广告； 
•产品重量和外观; 
•包装和巧签； 
•外观及设备尺寸; 
• 从业时间； 

•安装基础； 

•顾客清单； 
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• 市场份额； 

•价椅（当价格意味着巧度时）； 

•母企业状态（规模、财务稳巧性等）； 

• 别■买方企业高层管理的可见性。 

情号标准常常是很微妙的。例如，尽管喷涕工作与医用化器 
的性能关系不大或著不相干，但它可能对巧方对仪器质迫的肴法 
巧重要影响。与此类似，阿姆•海默公司的商标进入洗線剂领域被 
认为有歧异忡，部分原因是公司的一盒洗碟剂比竞争巧手的要電， 
即便它们洗讓剂的数量巧同。 

当买方在衛量一个企化的绩效巧在悄难时，侣号标准就是最 
重要的禄准。他 fn 小绛常采购产品，诚转这种产品是按买方的专 
口规格生产的，这祥，企业巧巧它头方於历史就不足 W 成丸完全化 
明其将来的陆古;。例如，在专化服务中、信息标准是极为重要的。 
服务是典型的消费型的，而过巧-扣但买方觸买它‘1^后，服务才真正 
开始。因此，成巧的专业服务企业非常化意象办公室装饰和虐员 
的仪表等。另一个倍号标准東安-的行业巧锅琴业，化该行业， i 午多 
买方不会选择或准确判断产品化质量。斯巧韦企业 （ Sieinway ) 
(巧众不同的生产商)價把巧琴家音乐会使用它的钢琴作方-•种有 
力的信号标准。斯坦韦企业通过让艺术家 W 名义付费的方式在音 
乐会上巧用这些钢琴 W 维持金美大锅琴巧"斯琴库"巧地位®。结 
果斯坦韦企化与芝术家建立了极好的关系， W 致大多巧音乐会都 
巧巧斯坦韦企业的巧琴。 

倍号标准同时也产生十企业对加强买方看法的需要，即使买 
方己胸买 T 企业的产品。买方总是需要个断地巧到保证，他 ff ] 巧 
选择的法家企业及巧产品是一个正确决策。买方可能需要有人帮 
助他化认巧和评价他们所选购的产品满足他 ff ] 要求时程度。这是 
因知买方即®在购买 W 后，也不能识别某种产品满足他们标准的 
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系一某竞争化巧乐则 


程度，但他«却可能没有足够的数据或不能巧产品性能给 W 足够 
重巧。描述企化对其头方贡献的经常义流常对经营歧异巧产生重 
要影响@。巧些信号标准与专口的裙用惊准巧关，而供应商向买 
方提供的价值是具有普遍性的信号。側如广告可能只强调产品恃 
性，而企化的名声巧可 W 巧买方暗示他们的禄准将得到满足。描 
绘出价值信号与巧示意的特别使巧标准之间的关系十分重要。这 
有助于巧别巧外的价值信号，并帮助企化理解这些恃性恰恰是企 
业的信号所应传达的。例如，如果个企业认为他的顾客满单是 
眼务可靠性的信号，那么企业梗可1^1巧表格的巧式加1^：^强调。 

识别的买谅准 

明确购买标准，首先应该明确购《企化产品的决策人似及巧 
它財决策有影响的人。销售渠逍是必须加 W 分析的中间买方。使 
巧标准应首先得到明确，因为使巧标准可 W 衡量价值的来源，并且 
也可 UJ (经常决定信号标准。买方巧带的巧部知巧构成裙用价值的 
初始來源，而变通的才智可能会为梭用椅准的内观増色。仅仅一 
种内部分析是不充分的。未经分析的买方购买标准绝不会被接 
受，除非标准包括与买方的某些直接接触。然而，即使亲自 与渠方 
面谈，也还不够，因丸买方总不能完全理解企业用来影响他们成本 
和行为的方法，何况他们也未必讲真话。无论怎祥努力去理解买 
方的购买标准，企业都应该首先明巧买方价值链并且要把企业价 
值链及巧买方价值链之间现有和潜在的联系进行朵统的分析。这 
类分析不仅要揭示未被认识的使用标准，而宜要表明怎样评价已 
知使巧巧准的巧应权重。 

为了使随巧标准有助于发展经营歧异性的战略 > 必须恰如其 
分化明确废巧标准。很多企业使巧含糊语词形容买方的使巧标 
准，如"高质量"或"交货"。在甚种一般化的水平上*企业无法计算 
满足买方使用标准的价值，也不能瓶清楚企业怎样改进其行为 W 
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増加买方价值。质量巧 W 理解为较高的规格或更好的一致性。如 
麦克唐纳 （ McDonald ) 的汉堡包和炸上豆条长时间和跨地区的质 
量一致性与食品的口昧、体积的大小同等重寒。企业要改进这两 
方面，就要采取迴然不同的行动。服务化巧能意味着很多内容，包 
括支持各种要求、修理能力、对服务要求的巧綺时巧 W 及交巧时 
间。 

如果可能，应当把满足每种使用标准的良好努力定宜化。如 
食物调味品的质量巧当用添加材料的极小虽或脂肪含量的巧分比 
来计量定量不化强迫人 fnff 细思考以准确确定买方价值，面 
旦裙于测量巧根据买方錄准追踪企业巧工作化祝——这样也有利 
于改进自己的工作 r 定营法化可 W 带企化在满足重要标准方面相 
对竞争对手的位置。企化还可 W 因此祈究构成竞争对手化绩基础 
的实际做法。 

企业可 1^:( 通过估计巧用标准怎样影响买方成本及效益来计算 
满足每一个使用标准的柳值。这样的计巧不可避免要涉及判断， 
巧它是 选择待久的标歧立异战略的一种不可或映的工見明确 
满足每一个使用标准中的买方价值有助于按事情的秉要性将这些 
标准排队。財十有些使用标准 ，企化 必须只达到一个临巧直才能 
使买方满怠，而巧其它与之相对吏多的巧益常常更好。例如、如果 
电视机显像前的衙热时间不到两秒帥，那么把这种时间减至1秒 
钟，就对买方没有多少额外的利益。然而，几乎所有使用标准都将 
达到一个收益递减点，过了这一点，再要改进工作，就没有什么柳 
值反而实际絳化买方价直。满足巧用标涯还可能涉及到与其它方 
面的权巧取舍问题。从达到毎一个巧用标准的角度汁算买方价值 
将阐明相关的临界直，权衡比巧及随额外改进而巧州的买方价 
值。如果企化巧解这些道理，它就能对姪营歧异性的价值巧成本 
之间的平備关系做化自己的评价。按满足这些标准的买方价值对 
使用标准评级的做法常常与传绝的观念相偉。 
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第一篇免争化巧原則 


通过 了解买 方判断企业满足使用标准的潜在能力及其怎样确 
切满足话些标准的过巧，便可 W 识别信号标准。检验每一个使用 
标准 W 确定可能信号是一个好的着手点。例如，如栗一个关键懊 
商柄准是交巧的却黃巧，过去的交货记录、顾客的鉴定就可能是价 
值巧恰号。其它两个步礫也呵提供併值情号的洞察力。通过仔 
细分斩买方购头的过程(包巧佔息米源的咨询、所开展的试验或检 
验程序和决莱的步驟），价植信号就会显现化来。这类分析会取得 
关于买方想了解和注怠化么巧指示 { 包巧销售渠道）。明确信号祿 
准的一神析应方法，是指明企並与头方^间在购买发生前后的有 
效接触点(包括销售渠道、展览会、会计部 I ‘]和其它）。每一个接触 
点代表影响买方对企化看法的飢会，也就是一种可能的信号标准。 
请了指导标歧立异战晦，象使用标准、信号标准的定义应尽可能精 
确和具有可操作性。例如，在一家银行單，段备外观可 W 通过它的 
秩序、水久性和安全性发出价值 倍号。 对于一个服装设计师来说， 
服装店外观的其它因素可能更合通。信号杯准的重要性各不相 
同，为了决定花费在上面的费用水平，企化必须按标准对买方看法 
的影响大小将它們排队。计算信号标准对实现价格的贡献常常是 
困难的，但是采用集中一纽尖方或与头方面谈的方法可能有巧。 
与使巧标准相似，满足信号标准也会达到收益谨减点。例如，豪华 
的办公室可能以其挥霍或非专业化的外视面使买方醒情。 

明确买方购买标准的过程应最后成为对购买标准的评级和分 
类，如图4-4。聞中标巧一种巧克力点心的购买标准。价格应包 
括在与买方的排队.巧级的清单上。应当将来白于最终买方和销售 
渠道的使巧和信号标准分开 ，料 突出棘及到的不同实体并澄清满 
足每种标带所需采取的行动。对最终买方和堵售渠道来说，将使 
用标准分为降低买方成本和提窩买方效溢的因素是有益的。有时 
候.满足使用标准既可 W 降低买方成本又提高买方巧益 ，通 常一神 
或其它价值创造模式占主导地位。在巧克力点也、的例子里，口味 
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西 4-4 —巧巧巧力点也的买方妈买标准评坂 

价值的可计量性 

易于计量 巧 UU 十量 
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西 4-5 使巧惊准与买方价值的关系彭响买方购买 
标准的活动 



销售渠道 


巧用巧准 信号标准 

最终用户 
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可网的枉度 


销倍电巧赖东 
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口哲巧外价巧包 订渠服促 
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兵一定免争化势康則 


苟扇容巧益有关但是可购性则是买方胸物巧巧的主要巧里尺度。 
巧巧标准可进一步划分为容易满量和买方难 W 看到或计量的类 
别（见图4-5)。 

有多种原因巧 W 说明认识图 4- 4中所反巧的使用标准中的 
区别是很重要的。降低买方成本的经营歧异巧，巧支付溢价的买 
方来说，比提髙买方巧益的经营歧异性提供了一种更能令人信脹 
的巧护。买方的财务犀力（树如在低谷期）常意味着买方只應意为 
能巧分证明自己降低下买方成本的企业支 f 寸溢化。与买方妍值的 
关系容易计量的经营歧异巧，常常比用难觉察或计量的方式创 
造价值的歧异性更多地转化巧溢价。难《计*的经昔歧异化只在 
买方感觉到利益攸关（如高层次顾间或买方正在寻米地位感的满 
足)时巧化为溢价。要解释图 4-5 右边的经营歧择性是很扉贵 
的，它要求向信号标准进行离额投资。増加买方的理解对’曾被 W 
名义价值接受但难于计尝的经营歧异性形式是一种或脉。 

每个产业的个人买方可能有不同的使巧标准和信号标准 >或 
者 W 不同的方式将连些标准进行评级（排队）。根据胸买标准的相 
似性把买方按组分类是将买方细分的一个基础，我将在第屯章里 
谈到这一点。 


标歧立异战略 


歧异巧来自创造买方化復的独恃化，它可 IU 通过满足巧用标 
准或信号标准加 W 实现。尽管经营歧异性最持久的形式来自于这 
二者。持久的绞营歧异性仍需要企业从事，•系列对巧买标准发生 
影响的独巧 tt 化值活动。满足某些购买标准只需要企业成功地从 
事一种价值巧动 -- 例如精明的广告。貧它购买椅准则受企业其 
它活动的张响。例如，交货期受生产作业、发货后勤 W 及订单处理 
等因素的影响。 
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很多价直活动对满足某种使用标准和信号标准起着重要作 
用。固 4-6 表明购买标准怎样按照价直活动进巧排列，臥巧助企 
业确定对经营歧异性有意义的各种活动。前面强调过的企业与买 
方价值链之巧的联系奠定如图 4-6 中巧示的分析的基础。 

企业经营歧异粗的总体水平是为满足买方的所有购买标准而 
创造的累积价值。企业妍值链中经营歧异性的来源常常是多重 
的，正如斯托福公司在冷冻菜方面成功地实巧标歧立异战略所表 
巧的那样（图4-7)。斯巧福公司在使巧标准和信号标准中都能 
做到与众不同。斯巧福公司舍得在莱单改进上化钱，这使企业获 
得了最高比例的独特菜肴和髙级的调味技术。同时，它在配料选 
择和准备方面也非常认真仔细，使其产,枯的外表-与其内在质量… 
致而富有吸引力。食潜上的正餐及其配料更是精雕细琢。作为柳 
值信号的斯巧福食品的包装义加强了它的质壁形象。斯巧福改变 
传统的化法而在某类产品上大做广告。同时，它还创造性地宣传 
企化的冷冻菜是为忙人准备的精美食品，而不是为家庭使用的快 
速填饱肚子的饭菜。最后，斯巧裙还在直接推销和食品经纪人方 
面支付大量金钱 W 获得具有吸引力的零售货架展稱、快速补充库 
存、迅速更换损坏商品。抑值链中的这些独苛性的多种来源结合 
起来，便使它取得了远远化过其竟争对手的溢价。经皆巧异性述 
使企业取得了巨大的市场份额。 

如果买方认同的价直超过标歧立异的成本，经营歧昇性就可 
W 产生显著效淪。斯巧福公司得到的溢抓超过了它有意识在广 
窜、包装、配料、经纪人及硏究方面附加的成本，而且估计表明 I 
造些做法比其竞 争对于 可获取更大的盈利。歧异战略的自的是在 
创造的买方抑值(并由此导致溢价）与企业价直链中独恃性的成本 
^间创造最大差额。经营歧异性的成本因不同的价度活动而异 I 
化化应当选择那些与其成本相比对买方价直的贡献最大的活动。 
这可能意味着企业应追求具有独特性的低成本资源和具有髙买方 
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价值的亩成本资源。 W 各种途径形成经营歧异性的成本决定相对 
于成本驱动因素的企化位瓷，它将影响企业实现经营歧异性的途 
径及其业绩。斯托福公司的离市 场占有 率降低了相对其经替绩效 
的广告、产品开发 W 及采胸的巧本。 

标歧立异战略的最后绝成部分是它的持久性。除非经替歧异 
性的来源始终对其买方具有价值而旦不易被竞争对手模巧，否则 
它就不可能长期产生溢价。因此，企业必须巧到受到各种 壁垒巧 
护而不为竞争对手模仿的持乂的独巧性来源。 

歧异之巧 

企业可 W 通过两条基本途径増进经营歧异性。它可 W 通过正 
在开展的价值活动使企业更兵独特巧，或者用某些方法重构企业 
价值巧而增进独梓性。在其价值活动中増进烛粹性要求企业能够 
控制前巧讲过的各种独巧性驱动因素。在这两种倩况中，经营巧 
异者必须同时控制实现经苔歧异性的成本， Ki 便将经营歧异性转 
化为显著的巧益。 W 下是几种显示成功的经营巧异性者巧征的途 
径。 


增加巧特性来源 

在 价值锋 中增加经营歧异性巧来巧。一个企业 常常可 W 在附 
加的价值活动中开发独特性的来源 I 从而提商其歧异性总体水平。 
斯 巧福公 司就是成功的经营歧异性怎样常常产生于巧多价值活动 
中累积独特性的一个很好的例子。其它例子包括履带拖拉化企业 
(Catepillar Tractors) ，它俾 产品的睛用性、零部 f 牛齐备和尋售网的 
独特性结合起来;海巧肯啤酒企化 (Heineken Beer) 将原料质量、巧 
道始终很好、快速运翰保鲜、离强度广告和广泛地分销结合起来而 
具有与进口啤酒相区别的歧异性。每一个价值巧动都应待到仔細 
査看 W 便找到加强买方价值的各种新方法。例如，一些半导体刷 
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造商正在向承扭其集成电路块最后阶段诘计的买方提供计算机辅 
助设计设旌。 

使产品的实际使巧与使巧意向一致。 由于买方实际使用产品 
的方法决定产兒的巧益，如果企业不能把实物产品使用和使用意 
向按下巧原则统一起来，经营歧异性反巧会成为包狱； 

• 在了解买方怎样实际使用产品方面投巧： 

• 修改产品，使买方易于正确使巧； 

•设汁实用手册 W 及其它种类的巧用说明书，而不是把这个 
问题留到事后； 

- 向买方提供培训和教育 W 提高实际使用效溢，培训可直接 
进巧也可通过销售渠道完成。 

用化宙信号加强使巧棒准巧歧异性。 如架一个企化不对信号 
标准洽予足够重视，就不可能获得经营歧异性带来的成果。巧来 
影响信号标准的活动必须与企业经营歧异性的使巧标准的意向基 
拙相一致。例如，保尔公司 （Paul Corporation ) 通过广告方式和买 
方参观来加强巧产品效益方面的歧异化，从而搔示其在液体过滤 
化中其有广泛的研巧设施。由于买方可能看不出产品的间接或隐 
含成本，信号就可能象显示企业提供的价值那样雨有必要显巧免 
争者提供价值的不足。除此之外，经营歧异者也、须能够在产曲售 
出后消除买方的疑虑，使头方认识到他们的选择是正确的。倍号 
巧是在帮助买方了解企.业的价值这…点上是必要的井且仅此而 
已。用与产品相联的信息巧进使巧标准和信号称准。信息巧信息 
系统正在成为标歧立异战略中日益重耍的-[具。 

巧产晶 与僧息紧密联系在一起通常龍谱强经营歧异性。 如上 
巧述、有关产品怎样工作，怎样使用， W 及怎样维护的有效 说巧可 
W 把产品的使用意陌与实际使用统一起来。在产品使用时，城予 
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产品产生信息的能力（汽车里程袖耗的连续显示器)能够在改进产 
品®用性能的同时，提高产品本身的价值。把产品与信息系葬相 
结合，还可段其它方式提窩买方佈值。美国巧瑞庭公司向零售商 
提供库存自动管理系宛 W 帮助买方维梓库存量，不化増加了问候 
卡的销售量，而且还使自己的库存最小化。最后，把情息与产品是 
怎样制造的、其独特性如何、或者与替代品相比较如何联朵在一 
起，常常是显示其产品价值的一种有巧方式。例如， 巧特加 斯揖辭 
雪茄盆里放进一傾小广背，说明企业巧有者的家庚史 LU 及企化是 
怎样把峭恃加斯的牌号从古芭带到美国的。 


变歧异成本为化势 

发掘经营歧导性所有廉价的1 来源。 巧多巧动无需増加多少额 
外费用就可 UJI 使寅更真巧特性。一个好的办法就是利用联系来増 
进经营歧异性。企业可能有能力化封更好的内部协调或与供应商 
或销舊渠道的协调而梗自己与众不同。同样 I 改变产鹿特征的组 
合比增加产品特点要节省费巧。其它如强经营歧异性的窩化化目 
标是那些在其过程中同时也可 W 咸少成本的活动，例如降低次晶 
率也可 W 减少服务费甫。 

控制成本驱动因素（轉别是信号成本）将经营歧异性巧成本最 
小化。企业可 W 通过对成本驱动因素的认识使经营歧异性的成本 
最小化。企姐应巧第兰章 I 巧述的原则，通过密切注意控測活动的 
成本驱动因素(这些活动是经营歧异性的基础），尽可能有效地把 
自己与其它企业区别出来。例如，迸巧巧车公司试图通过在几个 
汽车工广里安装弹性制造系统来降低各巧产品的黃巧。因女信号 
本身并不能创造价值 I 所 W ， 找到有巧地发出信号的方法 擦外重 
要。从 W 往的巧资或声嘗(例如 ，工 作单元到位、累积的广當）中得 
到情号比最新发出的信号要节省费用。 

金化如果具有持久的经营岐异‘性成本化誓，就应重视经管歧 
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异性的形式。 W 不同方法形成经营歧异性的成本将因竞争对乎不 
同而不同。企化应用具有成本优巧的方法形成经营歧异巧。例 
辆，大股併企化应在象广告、研巧与开发等对规模敏感的活动形成 
经营歧异性的过程中具有成本化势；多角化余业巧在利用姐妹经 
营单位之间巧关系减少巧异成本方面如有优势。 

在 不彩响 买方价借骑活•动中减少成本。 隙了在錢营歧异性中 
寻求成本优巧 W 外，企业还必须亟视降低与选巧柄歧市异战略尤 
关的活动的成本。 


改变化则 V 乂创造拽特性 

巧决谦者我向使企化独特性憂有价值。 决策者过主•的身份部 
分程度确定了什么对买方更有化值 ，巧 时也确定了那种价值的适 
当信号。仓业如巧巧用提高洪萊著（他化更軍视企业梓巧形式 
的独符性）化巧的方式改坐胸巧程阵，企化就 f 】 r 能貪増强其独恃诛 
或独特性的可化价箇。例如，•个 ]: 程师能比一位采购代理人 
更能认 i 只和理解一个具有复杂特性严品的独特性和价值。转移决 
策者主要需要 W 下列方式懷改企化的价憤猎： 

•部 臂新的推热人员； 

• 让巧术 人员眷 与推销巧动； 

• 改变广皆媒介及巧内容； 

- 改变推销材料； 

• 就需要不同决策若的新的决策基础对头方进行宣传。 

揭示未被认 i 只的购买标准。 寻找 乂实现 络营歧异巧提供重要 
机会但还末被买方和竞争者认识的重更购买标准，可 W 使一个企 
业先占据—•种新的经营歧异性的基掘并在企业的形象和声塑方面 
获诏持久的利益。未被认识的购买标准常常是使巧标准，尤其是 
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那些建立在企业和产品巧买方价值链的间接影响之上的巧活标 
准。很多宏伟的标歧立异战巧不是对巧方需求的消极反映，巧是 
建立在经苔歧异性的基础之上。倒巧，斯巧福公司在冷冻菜领域 
里发现了全新的标歧立异方法，正如普罗科恃和冈普公司首先向 
消巧者全年而不是巧季化皮肤粉蜜广當一样。结果发现皮肤巧蜜 
是在先前的战咯不认识其价盧的巧况下使用的那样。 

化先对买方和销售渠道环境巧巧变欺出反旌。 正在巧变巧买 
标准的买方巧销售渠道为经营歧异化的战格提供了另…个重要机 
会。变化为经昔歧异性的战略提烘了新基础并且使曰常从已有的 
供应商那里巧买产品的买方对产品有了新肴法。例如，消黃者健 
康意识的增强已使无咖啡因的软饮料迅速进人市场。在消费者行 
业中竞争的加剧也可 U ^促进买方对应巧工程支持的需求，或者提 
高降低买方成本的价值。倒如，在油旧设备中，买方 巧务压 力的増 
加巧对烘应商有利，他們可 W 向买方表巧他们降低了买方的巧用。 
同样，买方对微型计算化十分了解会降巧对买方服务的能力但化 
可能在交货时间、使巧成本和其它微妙化増强经苔歧异性的可能 
性 C 降巧买方教用的经昔歧异性在买方行业西难时期或买方更加 
椅明的时候效果较好。同样，对买方来说，可 W 计量的巧益的改进 
比不可计香的效益化巧能获得更长久的溢价。 


V 乂全新方式重构独转价值蜡 

发现全新的价值链能增加板歧立异的可能。例如，联邦快递 
公司 （Federal Express) 通过完全重新构逍传统小件包裹发送的价 
值链，使公司具有经营歧异化。企业除购买自己的卡车和运输机， 
井旦巧倡导中心观念，与竞争对乎相比，企业的巧间化和可帯性提 
高了，而它的竞争巧手还在依靠班次航线和（或）连接分销点巧分 
类中甘的远距离卡车运输。海内斯莱格斯长袜企化 （ Hane>s ： L’ 
eggs) 改革了包装，不化在柜台旅列时分显眼，而旦直接销给和 
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送至超级市场，成九另一个如何使新抑值链成為标歧立异战略的 
於键的例子。韋构价値链可 W 创造形成度著歧异性的机会。 

设想新价值链是-•个创造过程。飼着从买方 f 介值链考虑，企 
业应该探索不同的方法与头方价促连接或重新确定企业的价值活 
动， W 更好•地满足购买标准 f 甫构价值链-•般需要涉及下领域； 

* 一种新的分钱渠道和褚售方法； 

- 向前结合料替巧尖方功能或消除渠道； 

- 向后结合《控制产品质挂的巧定因素； 

•采用全新程序•的技术。 

4 

歧异持久性 

标歧立异的持久性决定于两个方面，一是经营歧异推的买方 
连续可见价值，二是竞争对手不模仿。但买方的需要和认识将改 
变的危险总是巧在，因化就会抵销特巧形式的绪营歧异性的价值。 
竞争对手也可能更模仿企业的战略或越注企业所选择的标歧立择 
战略的基础。 

相对于亮争对手的企业综营歧异性的持久性决定于它的来 
源。如果要做到持久，必须将歧异巧建立在其有进人壁垒1^阻碍 
竞争对手模仿的各种来源之上。如前面所 i 寸论的，独特性的驱动 
因巧的持久性是各不相同的，而经营歧异性的成本也可能随竟争 
者不同而不同并影响持久性。 在切下 条件下 ，经 营歧時性就可 
维持长久： 

企化独特性来源具有壁垒。专有 的学习、联系、内部关系， L 义 
及先行者的化势比前面讨论过的某一个巧动简单的化特性政巧选 
择更具有持久驱动因素。发出巧动情号如广告也可 t 处因其壁全而 
维持持久巧。然而，如巧经替歧异性的形成过分地依靠信号，那么 
在加巧买方的巧到认识方面易受打击。 
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企化在经营歧异性方面具有成本 f 光势。一个企 业有达到经营 
歧异性的持久的成本化巧， 它 的持久性要强得多。 

标坟立异具有多重来源。 全面模巧歧异战略的困难，部分决 
定于企化独特性的来源有多少。标歧立异战略如果来滤多，而不 
只靠单一因素如产品没计，就常会有最强的持久性。单一的经营 
歧异性基础给竞争者提 供了一 个很强的打击焦点。在很多价值活 
动中，由协调巧种活动形成的经营歧异性，通常更有持久性，因为 
它要求竞争对手的模仿必须做全而的变革。 

企化在形成经营歧异性过程中，创造了转換成本。当买方改 
换供应商时，转换成本兢是买方蒙受的固定成本，这可^^读企业产 
品即便与竞争巧手等同时，仍可获得持久的盤价@。如果经营歧 
异性同时削造转移成本， 络 营歧异性的持乂性就增加。转移成本 
象经营歧异性本身一样，是从买方使用产品的方法中产生出来的。 
使企业其有独特性的活动经常提高转移成本，因为买方总是改变 
他化的活动 W 适于探索企北的独恃性。 

前面提及的斯巧福例子已提供下企业关于怒样得到歧异性来 
源的持久性的证明（见图4-7)。斯托福 （ Stuffer ) 经营歧异性的 
来源，最持久的可能就是它的菜单和调味技术、产品的定位、商惊 
的形象、与主要食品经绝人的关系 W 及在广窗方面的成本优势。 
因为斯托福的市场化觀很大，对竞争对手来说，如果巧有送些因巧 
可复制的话，他化会离制的巧价可能十分臣大。结果，斯托福的 
经营歧昇性保持了很长时间。相反，海内斯 ( Hanes ’ s ) 连裤袜的包 
装和直接发送给杂货店的做法没有得到巧有权学习、大规模优巧 
W 及模巧壁垒等方法的保护，因此海内斯经营歧兵性玻竞争对手 
广泛模愤，结果不能从这种战略中获得很太溢价。 
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歧异巧巧中的失误 

这一章中就经营歧异性易犯的错误提化几点意见，这些诘误 
影响金业制定经营歧异性的战略。这些错误主要是由于企化对经 
营歧异性的基础与巧本的认识不全面造巧的。 


元价值独特性 

-个企化在某巧方曲化巧独巧忡.并不总味着独特的东西就是 
经营歧异性的。一胶的独恃性如巧不能降低买方成本或提高买方 
巧认同的价值，这种独特性就不 uf 能形成经巧化异巧。大部分有 
说服九的经营歧界性通常来白于买方若到的和可 W 街量的化巧來 
源，或来自 T •不能衡迫但得到广泛下解的价値来源 j 关于独恃性 
价值巧一个很奸的检验 方法就 是看一个企业是巧能够布向了解其 
产品的头方推帮时，控制和维持溢价。 

过分歧异 

如果一个企业不憎得作用 T - 买方价値和可化价值的机制，那 
么企业可能会搞山太过分的经营歧异性来。例如，产品质量或服 
务水平超出买方蒂要，那么造个企业稍对产品质量适当、价格便宜 
的竞争巧手的竞争池化就很脆詞。不必要的经营歧异化产生的原 
因是企业分析收益临界点失误或对夹方购买标准的收益减少 •也 
就是缺乏对企业巧动如何与买方价值链相关的认识" 

溢价太高 

从经营歧异巧中获得的溢化是经普歧昂性的价值和持久性的 
函数。如果溢价太高，买方将换弃己形成终营歧异性的竞争者。 
如果企业不能--种更为含理的价格方式与买方■共同分享一些货 
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值，这样可能会使买方进行后向结合。适当的溢价不仅取决于企 
业经营歧异性程度，师且取决于企业总体相对成本位畳。如果一 
个企业不能把其成本保持在与竞争巧手大体相近的水平，即使企 
业能巧维持经营歧异性，溢价的成本可能会增加而难维系。 

忽-视信号价化需要 

企业将标歧立异战略置于使用标准基础之上（这些使巧标准 
被认为是歧异性的 "真正 "基础）， 有时会 忽视信号价值的需要。然 
而，价值信号的存在是由于买方不愿意或不能够完全辨别供应巧 
之间的差异。忽视借号标准会使企业在一个提供劣等价值但正确 
理解买方购买过程的竟争对手而前，处于不设防、易受攻击的地 
位。 

不了解经营岐异性成本 

除非经营歧异性可见的买方价值超过成本，否则经营歧异牲 
不能带来显著的效益。企业经常不将它«创造经营歧异性的活动 
成本分离出来，而是假定歧异巧具有经济意义。因此，企业受么在 
经营歧异性方而承扭大于溢价的成本，要么就不能通过对成本驱 
动因素的认识而开发出削减歧异成本的方法。 

只重视产品而么视整个价值结 

有些企业只从实物产品的角度看待标歧立异， 而没有 能从价 
涅链的其它部分发掘形成经普歧异性的机会。正如前面所讨论过 
的，整个价值链总是女经营歧异性提供无数的和持久的基础，尽管 
产品是商晶。 



第巧章标化立异 


-167 - 


不能正确认巧买方細分市巧 

买方的购买标准 W 及它巧的巧序通常因买方而异，却形成了 
买方的细分市场。如果一个企业意识不到这些市场的存在，它的 
战咯就无法很好地满足任何一个买方，这样就不堪目标集聚战咯 
的攻击。买方市场的存在，并不是意味着企业必须选择集聚战略， 
即便如此，企业必须广泛的有价•痘的买方购买标准为基础 q 产 
业市场细分提出的战略问题将在屯章做巧入讨论。 

标歧式异步骤 

这一章的概念可喊寂结为确定歧抒 •性基础和端定标歧立异战 
略的几个必要分祈步骤。 

1. 确定谁是真正的买方。经营歧异性分析的第…步是确定 
真正的买方。企业、公共事业单位和家庭不是真正的买方，在购买 
团 体中将解释使用巧准巧贿定信号标准的一个或量多的个入也不 
是真正的买方。除了最终用户，销售渠道也可是买方。 

2. 确定买方价值链及企业对其影响。企业对买方价痘链直 
接和间接的影响将决定企化通过降价或提高买方效益为买方创造 
的价值。企业应馈淸晰地认识到影响或可能影喃买方化值链的所 
有方式， W 及头方化植链中的可能变化会巧平衡产生影响。销售 
渠道可能影响 f 介值巧井通过与企业价值链的联系起作用。 

3. 确定买方晚买标准的顺巧。买方价值链的分析确立了决 
定买方胸买标准的基础。晚买标准有两种形式，使用标准和信号 
标准。符合使用巧准的独持性可 W 创造买方化值，而符合借号标 
准的独特进巧实现价復。有时对买方价值的分析表明买方的购 
买标准目節还尚未被认识。购买标准必须按照其可操作性和它机 
与买方价值可计挂和评价的联系来加^^确定。分巧家绝不能在找 
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寻具体价值和巧巧成本方面退缩，即使巧家庭买方也一样。购买 
际准的确定来自于斯买方价值链的分祈和对与买方面谈《及家庭 
内部的分析。程序是反复进行的，而且买方胸头标准的清单随着 
分析不断迸行而不断得到重新定义。 

4. 评价企业价值链中现存和潜在的独時性来源。经营歧异 
巧可从企业整个洗值链的独特性中形成。企业必须翰定哪种化值 
活动影响购买标准（见固4-6)。企业还必须明确相巧竞争巧手 
现有的独恃性来源料及潜在独特性的新来源。企业也要明确化特 
性的驱动因素，因巧它决定了持久性的间题。 

由于经营歧异性天生就是巧巧的，因此企业你值链必须与竞 
争者的巧比。对竞争对乎进行认真的 分巧也 无巧于搞清楚价值巧 
动怎样作用于买方和看到创涅新佈值链的可能性。另外，另一个 
对从举价值活动尚未揭示的新办法的分析妓术是肺究巧似性—— 
即生产相似产品或把产品 W 不同方式化售绝巧同采方的产化之间 
的相似性。 

5. 识别经替歧异性的现巧和潜在巧源的成本。经营歧异性 
的巧用取决导致经营歧异性活动的成本弛动因素。企业有意巧某 
些可产生独持性的活动上转资唐至导致有些歧异形式的成本并 
不高昂，而从长远看，企化如果努力达到这种经营歧异性的形式， 
成本可能会降低。然后，正常情况下，企业要形成独待椎，必巧有 
意地迸行更多的巧巧。巧对于成本驱动因素的企业地位可能会使 
有避经营歧异性形式比竞争财手成本更高。 

6. 选择巧对经营歧异巧的成本，方买方创涅最有用的独具特 
色的价但巧动结巧。巧企业巧买方的化值链之间关系的细致了 
解，可 W 祗色业选择产生实方价值和经营歧异性成本在最大差额 
的活动结构。大多数成功的标歧立异战略是通过价值链累积了经 
苔歧异性的多种形式，并且同时强调了使用和信号禄准。 

7. 检验己选择的标歧化异战晦的持久性。经营歧异性必须 



能够巧制侵蚀和模化，巧则就不会产尘歷茗的效益。持久 tt 在于 
选样头方化值的稳巧來源，邮且 W 设直壁垒防 j |: 别人沿袭的方巧 
建立歧辞巧或养企业在速克经巧歧异性时! t 有持久的成本化巧。 

8. 在不影响己选好的经誉歧择性形式的巧动中降低成本。 
一个成巧的经营化巧巧的企业一定要巧极削减 W 买 方化值 化足轻 
重的活动的成本。逆禅做六仅能提高利淸率，邮_^可似避免因为 
溢柳过島而造成電判来自地本巧向的兜争对半攻乐时的舱弱性。 
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技术和竞争优势 


技术变苹是竞争的主要驱动力之-，在产业结构变化 lil 及新 
兴产业创造方面发挥着重大作用。它还发挥着臣型均巧器的作 
用：侵蚀那些黄领地防御坚固的企业的竞争化势，同时将其它企业 
推向竞争前沿。当今的大企业，许多霞从他們能加凹利用的技术 
变革中賊颖而出的。在所有能够改变竞争规则的因素中，技术变 
革属于最显著的一种因素。 

然而，尽管技术变革如此重要，它与竞争之間的关系往往得不 
到正确的认识。人们倾向于为技术而技术——认为企业能够领先 
开拓 的巧何 技术改进都是好的。在"高巧术"产地中竟争彼普遍视 
方是通向盈利的途径，而其它 -- 些所谓的"低技术"产业则披轻蔑 
视之。近来国外竞争的成功（送种成巧相当部分基于技术革新)鼓 
励众《公司在技术上进行更多的投资，在某些时候甚至达到了不 
加鉴那的地步。 

技术变革就其本身而言并不重娶，但是，如果技术变革影巧了 
壳争忧势和产业结构，它就举足轻惠了。当然，并非所有的技术变 
革都具有战巧上的益处;它可能会恶化企业的竞争地位和产化巧 
引力。高技术并不保证贏利。事实上，由于产化结构不通应，许多 
商技术产业远不如 "ft 技术"产业赚钱。 

尽管如化，技术贾穿于企业的 f 介值猪中，并且扩展到非直接与 
产品相关的技术。实际上，如果从这种广义的角度来看，根本就不 
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存在所谓低技术产业这类说 法,. 把任何产业视作巧术己成巧的产 
业，往往会导致战略性的灾难。而 a 许多获得竞争化势的重要勒 
新，是不涉及科学上突故的乎化举措。倒新对低技术和窩技术公 
司都有着重要的战略含义。 

本章将讨论技术变革与语争优巧 W 及产业结构之间的 -些重 
要联杀。村论的重点不在于其体巧技术诚怎祥曾理研究和开恕巧 
动，而在于怎样 i 人识和利用技术澡节对竞争的虽要意义。我巧本 
章提出种相当广义的技术观，这是因方在企业价憤链中包含的 
所有技术，都对竟争有着潜在的影响。 

本窜从描述巧术和竞争的联系若手。考察技术与覺争化势之 
间的相互关系，送种关系来自于巧术在价值詰中巧发挥的作用 ， y 
及由此导致的企业通过自身价值活动来获得低成本和（或)巧异性 
的能力。接下来说明技术怎样影响产业巧构。确立此框架后，本 
章考察各种选择巧术战略的方法。巧术战略必须包巧 IU 下选择； 
在哪些重要技术投资，是否在法與重要技术上诗求领导地位 ， W 
及何时和怎样颁发技术许可证。随后在本韋中讨论企业怎样巧产 
化演变中预测巧术哑化的路径，这对技术战略的选择至关冀要。 
最后，总结 -下制 订技术战略的步聚。 

技术巧竞争 

任何企业都涉及到大量技术。企业所做的每一件事都涉及到 
某种技术，尽管《际上可能表现为某种或多种枝术支配着产品或 
产品生产过程。巧术对竞争的重要性 I 并不取决于这种巧术的科 
学价值或它在物质产品中的显著码度。企业所涉及的任何技术都 
可能对竟争产生重要影响。如果某种技术显著地影响了企业的竞 
争化势或产业结构，它对竞争便是举止轻重的。 
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技术巧价值链 

价谊链是理解技术在竞争化势中巧起作巧的基本工具。作为 
各种祗动集合体的企业，是各种技术的一个集合体。技术包含于 
企业的每一价值活动中，而技术变革实际上对任巧活动都产生影 
响，从而彩呵壳争。图 5-1 说巧了企业价值链中典型的技术系 
列。每神化值活动都运用某一技术来结合购买的投入品和人力资 
源 W 生产某一产出品。此技术可醬通如一奪简单的人事巧动糧 
序，但典型情况是，它会涉及若干个科学学科或分支技术。娜如， 
内勒工作中运用的物巧处埋技术，就可能涉及工业工程、电乎学， 
和仿料技术等各学科。某种化值活动的技术代表着这些分支技术 
的一种结合。所胸豈的閉于各价值谋动的各种设入品，无论是消 
巧品还是用于巧本巧日，其中也包含着各种技术。所购置的各种 
投入品内含的技术-与巧它分支技术相互作用从而确定价值活动的 
性能水平。 

技术不仅包含于各种主要活动中，而且还包含于各巧支持性 
活动中。计算机辅助设计就是替代开发新产品的传统方法，在产 
品开发中 W 开始使巧的一种技术。各种类型的技术还构成巧它支 
持性活动表现的基础，巧中包括那些通常不认为是1^技术为基辄 
的巧动。如采胸活动包含着下订单和与拱方协商等各种程巧及技 
术。信息系绝技术的最新发展，通过巧变巧货程巧和巧利与供方 
建立联系而为彻底改革采购活动提供了可能。人力资源管理则依 
樣动祝 研究巧各种巧 削技术 ，而企业的基础结构涉及从办公设备 
到法律研巧 K 及战略规姑等一系巧范困很广的巧术。 

由于每种价值活动都创逆和使用信息，因而信息系统技术在 
价值链中尤为普遍。固 5-1 中这一点很明显，在价值链中柳值巧 
动的每^基本类別中郁虽现情息系统技术。情息系绝被巧于日程 
安排，控制、计量切及其它各种实践活动。例如，内勤应用某神信 
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息系统来控制物资化理，安排送货日程，管理原材料库存等。同样 
地，在订单处理、供方管巧似及服务人员的日程安排中也涉皮侣息 
系绽。由于协 W 和优化各种活动间的联系（第二章)需要用到活动 
间的信息流，所巧息系统冉:此联系中也发拌了重要作厢。由于 
信息在诉值链中发巧着普遍的作用，近来倍息系雖中迅速发生的 
技术变革正对竞争和竞争优势产生着深刻的影晌。 

由于本书及其它办公宅工作是众多化值沾-动的组成部分， 
因而办公室或行巧管理技术成为妍值链中另•类普遍存在的技 
术。虽然可将办公室技术 W 属于信息系统技术•但由人 flj 倾向 
于忽视些技术，巧 ly 我将其-分轉出来。对许多弟化来说，完成办公 
职能方法上的变革己成为当今最至要类型的技术趋巧之一，不过 
几乎没荷企业伟此上投人大量的资源。不同化值沾动的技术巧 W 
相互关联，迭就构诚了化值链中各种联系的-个 i 要源泉。 例如， 
产晶技术与丸产品服务的技术相联，冊部件技术与整体产品技术 
相咲。因此，价值链中某部分采巧的技术选择可能巧价值链进巧 
重大重构。例如，?文巧陶瓷发动机零件，就排除了对机械加工和其 
它閒造步骤的需要，此外还对祈值链产化了巧外一些影响。与供 
方和销售渠道的联系化常常涉及到充成各神活动的各种技术之间 
的相互依赖性。 

美国航空公司的 Sabre 订票系统，是价值活动中咨种技术相 
互巧赖的良好实例。美国航'在公巧向旅巧社出租终端设备，使巧 
票和胸票实现自巧化。这个系统是美国化宅公司歧异化经营的一 
个来源。与此同时，美罔航空公巧内部在购票，发放登机证 W 及例 
行日程安排中，也®用同- 系统。 美 国化空 公司还在此系统上向 

其它航空公司出售表单。 、 

企业的巧术还明显地与其买方技术相互化赖。前一章中己论 
述过，企业价值链与其买方价值链的各接触点，决定了技术相互依 
赖的消在巧围。例如，企业的产品技术影响着买力-的产品和工芭 
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技术，反之亦然。而企业的订单处理技术影响买方的采胸方式，亦 
受买方采巧方式的彩响。 

因而，技术普遍存在于企也之中，并且部分取决于买方的渠道 
和烘方的技术。其结果是，技术开发包巧的范围便超出了传统上 
为研究与斤发（民底 D ) 所确立的界限，而自然地涉及到供方和买 
方 G 。 虽然佈值链中包含的一些接术在不同程度上是产业恃有 
的，但许多技术并非如此。在办公自动化和运输这两个领域中，爲 
重要技术在很乂程度上不是产化恃有的。困此，与企业有关的巧 
术开发常常发生在其它产业中。所有这堅技术的待征都会影晌技 
术在竞争化势中的作用。 

技术和堯争优势 

如果在决定相对成本地位或歧界化方面作用显著 >技术就巧 
竞争优巧产生夥响。由于技术体现在毎 -- 价值活动中，包含于在 
各种巧动间建义的联系中，因此巧对成本 W 及歧异化产生 [?• 大影 
响。如果技术影响 T 第三章种第四章中描述的各种成本驱动因案 
或是饼值巧动独巧性的驱动因素，那么 E 将影响成本或是歧异性。 
可 W 应巧于某一价值活动中的技术，常常是其它一些驱动因素，如 
规模，时机或巧互关系的结栗。例如，规模使蔚速自动化装配设备 
得 W 应用，而行动的时机选择得较早，使得电力公巧在地点可得时 
能巧利用水力发电。在这些事例中，技术不是壳争化势的来源，面 
是其它优巧产生的巧果。然而，在愉值活动中采用的技术，如果它 
体现了独立于其它躯动因案而巧的政策选择，那么它本身就往往 
是一种驱动因素。財此，企业相对竟争对手，能够找到更好的技术 

来完成活动，就贏得了竞争优势。 

技术除了自身对成本或歧异性产生影响•还通过改变或影响 
其它成本或歧异性驱动因素来影响竞争化巧。技术开发能巧提高 
或阵低规模经济，使 W 前不存在的关联成为可能，在时机选择化巧 
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中创造机会，并巧几乎每一种成本或化特性驱动因素巧产生影响。 
这样，企业能够应用技术开发、 W 巧利 于自身的的方式来改变各种 
驱动因案，或巧自己成为首先，冊且可能是唯-•一个利用某特定驱 
动因索的企业。 

技术在改变相对成本地位中发挥作两的两个良好实例> 出现 
在语 产化中 ，例巧了上述观点。由于能源成本显著止升，使得电力 
成为炼侣过稳中最大的一项成本，从而使许多企业因离电力成本 
成为高成本生产者。日本绝大多数傭賴狂司就属于这种情1»。为 
了解决这一问题，日本企业积极地致力于研'究碳热逐原这种突破 
性巧术，它不通过中间的每化沿阶段而把馆上矿石巧有关矿石直 
接转化成招涕，从而大大降低了电力消耗。在此例中，新技术本身 
就是一种政策性成本驱动因素。由于地点和政府电力定抑政巧极 
大地影响着电力成本，所以减少电力消耗的碳热还原技术，还会降 
低地点和軌度因索作为成本驱动力送的重要性。 

另一个技术在成本中起作用的例子，正发生于铅半成品业中， 
一种称为连续燒涛的新工艺技术正在成为热乳机的潜在替代品。 
此项新工艺在有效规模时并不表现为成本较化，但它对规模巧不 
敏插。如果此项工玄被证.明是成功的，它可能使大型铅半成品生 
产企业失去规模化轉，从而使得工广可 W 建立在更接近买方的地 
点。这将减少某-些地区相对校高的这输成本，这些地区 W 往巧箱 
的产品运呂远方。在此例中，巧技术本身并不袭现为成本驱动因 
素，但是它影响着规模和地点等其它驱动因素。它根据企业巧对 
于那些驱动因素的地位，不对称地跋响企化的成本地位。 

技术在歧异化中的作巧可 IU 巧联巧捷运 （Federal Express ) 的 
例于 来说明 ，，该公司在小型包裹传递中重新构造了化值链，巧得传 
递更快更巧靠。联巧捷运公司价值链中采用的新技术是政策选 
择，但也产生了提高规模经济和创造窜先行动者化势的效果。因 
此 y 当该公司获得扳大市场份额巧，其它竞争对手要想和它拥有的 
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歧异 巧竞争 ，就必须巧化很高化价。化例迹证明了一点，重大巧术 
开发，并不一定需要科学上的突破，往全不一定渉及先前不可行的 
技术。企业完成咨种活动方法 t 的巧苹或是把各种可巧技术巧结 
合，茲些普通做法常常构成了竞争化势的基础。 

由于企业技术常常与其买方巧术相互依赖，买方的技术变革 
会象企业内部的技术变革…巧影响竞争优势。在采取歧异战略 
时，化为如此。例如，如果《售商转向联网即时销售系统。采用歧 
异战略知專售商实现定价巧存巧管巧职能的的批发商，就可能失 
去这一歧异化化帮。同样地，如梁烘方的巧术变革彭响了企化价 
值链中的成本或独特忡-驱动因素，那么送些技术变革就可龍加强 
或咸弱企化的竞争化势。 

理想技术变革的检驳 

巧术变革和竞争化巧之间的联系，提供了许多检验技术变革 
的义向是否理想的际准。巧下判情况 f 、 ‘企化的技术变革将导致持 
久的竞争优势： 

披术变革本每降化了成本或提离了巧昇牲，丑企业的技术领 
导池位可 L 乂持欠 如果一种技 术变毕 导致较低的成本或歧诗怯， 
并且能够防止竞 争对手 巧效，耶么就增强了竟争化巧。决定巧术 
领导地 位持久性的因素将在臥启说明。 

技术巧革 L 乂有利于企业的方式巧变成本戏独特性驱动因素 
改变价值活动中的技术诚 W 影晌价恒活动的方式改变产扁，能够 
巧此巧动中影响成本或歧异性驱动冈素。巧此，即便技术变革被 
人橫巧，只要它能巧驱动囚素向和刊于企化的方向倾斜，那化舍给 
企化带来竞争化势。例如，即巧比先前王之更犀规模敏感惜的新 
装配 t 艺最终为竞争 对手所 化效，它也会台 利于井 拓这种技术从 
而占巧很大市场 份辆的 企业。 

除技木自皆恩有的化势，开巧技术变;车巧可转变为率先行动 




• 178 . 


第一巧 竞争优势乐則 


者化势即使倒新者被模仿了，率先行动带来的成本或岐异性方 
面的各种巧在的宰先行动者优势，在其技术已不再领先后巧会存 
在。辛先行动者的化、劣巧将在 W 后说明。 

技术变革改菩整体产业结拘 即使板易巧模仿，改善整体产业 
络构的技术巧革仍巧是可取的。 

不符合这些检验栋准的技术变革将不会改善企业的竞争巧 
位，尽管它可能代表着巨大的技术成巧。如果技术巧革不仅不符 
合远尝栓验标准而且还具有与检验要求相反的巧果，化如使成本 
或独特性驱动因巧向有利于竞争对手的方尚巧斜，那么这种变革 
将会巧坏金业的黄争忧巧。企业还巧能发现自身处于这样一种情 
况;某种技术变革能巧满足一种检验，但在另一种检验中它表现为 
恶化企业的地位。 

技术和产化结巧 

如果价值活动中采用的技术被广泛采纳，此技术也是 巧个产 
业结构的重要决定因巧。广泛传播的技术巧革能够巧在地巧响五 
种竞争作用力中的任何一种，从面改菩或玻坏产业吸引力。因化， 
即使某技术未给任何一家企业带来竞争化势，它也巧 W 影响所有 
金业的盈利當能。相反，改善 T 某个企业竞争化巧的技术变革，当 
巧他人摸仿时，有可能恶化产业禁构。技术变革对产化结构的巧 
在巧巧，意味着企业不能在不考虑结巧巧巧的巧况下确定技术战 
巧。 


技术与进入壁垒 

技术变革是进入壁垄强有力的决定因巧，它几乎可 lit 在任何 
一种价值活动中提窗或降低规模经济。例如，柔性制造系统巧背 
具有降低规棋经济的巧巧。技术变革还可加快引进新生产过语的 
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步伐或增加新型号巧蒂要的投资，从而在技术开发活动本身中提 
高规横经济。巧术变革还是学习曲线的基础。学巧曲线来自于布 
局，产出及抓器速度等的改善，而这些骄是技术变革的标志。巧术 
变革能够导致兵它的绝巧成本优势，比如说低成本产品设计等。 
它还坤 W 改变在产品中竞争所蒂的资本数壁。例如，从化处理方 
式生产玉米松巧玉米糖浆到连续式工艺的转变，己经显著增加了 
玉米湿加_[业巧箭的资本。 

技术变革在塑造产化中产品歧异牲的模式上，也起着重要作 
用。例如，在烟絮剂包装中，技术变革导致了产品的标准化，使产 
品本身已近乎日用廚品，貧结果是徘睐 T 合同枯装者根据产晶持 
征迸行歧异化经臂的可能。技术变革还能够提窩或降低转换成 
本。竞争巧手的巧术选择决定 r 买方在巧变供方时对员工进行再 
培训或在辅 助巧备 t 巧投资的需要。通巧 ffi 企业机智地绕过现有 
的销隹渠追（电视营梢的做法)或相反通过提窩产业对销售渠道的 
依赖性(如对产品演示和售后服务要求更多），技术密革还可 W 影 
响进人分巧的途徑。 


技未和买方实力 

技术变革能够改变产业与其买方之间的侃价关系。技术变革 
在歧辑蚀和巧换成本中的作巧，有助于确定买方实力。技术变革 
还能够影响买方后向整合的难易程度，這是买方讨价还价的关键 
手段。倒如， 在诗 算化服务业，计算化成本的迅速下降，对于 ADP 
这类出售计算抓分时眼务的公司的实力产生了重大影响，这是因 
为许多用户现在己 负巧得 起胸买机器的费用。 

技术和供才实力 

技术变革可 tU 改变产业与其供方之间的侃化关系。芭可 W 消 
除从强大的烘方集团购买的需要；或相反，可科迫使产业向新的强 
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大的供方喊买。例如，在商业屋顶业中，基于橡胶的屋顶薄膜的采 
用已经使新的强大巧树脂供应方取代广不那么有巧力的術青供应 
方。技术变革还可 W 使企业在产品中使巧许多替代投入品，从而 
创造出对巧供方的侃价筹码。例如，由于巧罐技术的变革，铅公司 
和钢铁公司激烈竟争向罐盒化供巧，该产业由此获利。企业通 
过技术投巧，获得各种供方技术的内部知识，使企化可采用多个 
供方，从而消除对单-供方的依赖。 

技术与脊代 

也许技术对产业结构产生的效果最广为被人<1']认识的是其替 
化的影响。替代由责争产品的相对价值价格比和与改巧产品有关 
的转换成本决定,这-点将在第8章中详细讨论。技术变革创造 
全新的产品或全新的产品用途 W 替巧它物， 化如巧 璃纤维代替了 
塑料或木树，文字处理机代替广巧宇机，巧有微波炉代替了传统巧 
炉等。技术变革同时影响替化品的转换成本和巧对化 值化格 Itc 
生产相近替代品的产业间相对价但化格比的技术战，是替代过程 
的核必。 

技术和竞争 

技术能够几种方式改变现有竞争对手之间竟争的性质和基 
础。它能够显若化改'变成本结柯，由此来影响定价决策，例如，上 
而提到的玉米湿加工业巧连续-[艺技术的转变，已结造成固定成 
本的提高，导致更激烈的产业竞争。类化化，造禍技术的改进，使 
洒轮提高总载重量成 为巧能 •巧之化巧总成本中固定成本的比例 
加大。技术巧产品歧异化和转换成本中的作用>对竞争也很重要。 

技术对竞争的另 一禮任巧柴 来自于它对退出壁垒的影响。例 
如，在一些批发业中物巧处理巧备是专 n 为辟定商品在仓库中的 
移送服务的，巧 W 物资处理的肖动化提商 T 退出唾全。因此，过去 
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的通用设各变为专化化巧巧帝密集型的巧备。 


抽术变革和产业巧界 

枝术变革化化变产化边巧方曲发拌卷重耍作用 U 产化边巧往 
往模棚不淸，送是因为产业产品与各种辭代品之(巧，守成者和潜在 
插巧者之间，(及巧成巧和供方或采方公司之闽的区别往往具有 
随意性。化不论怎样，重要的是要队化到尤论怎样痛定产业进巧， 
巧术变革能够矿大或縮小谅边巧。 

技术变革 W 多种方式扩太产化边界。它能够减少运输成本或 
巧它后勒成本，从怖扩大市场的地域范雨。例財，由 r 造船业中大 
型货轮的出现，这•情况 LV 发生在 2!) 化巧六 t 十年代。技术变革 
如果可降化巧全围市场差异作出反巧的成本，就会有助于产业的 
全球 化②。 拉术变革还提高产站的性能，化而把新的消黄者 
( iil 及竞争 W 手)带进市场。最肯，技术巧革可 W 堪加各产业间的 
相互关系。在金辭眼务，计算机巧通讯等产化中，巧术变革正梗产 
化进巧变巧模擲不清，甚至把全 体产化 包犹巧一起。在出版化，肖 
动叱文字处巧和印则巧术，巧巧不问業型出版物巧享印刷作化吏 
具可行性。在第九章中将耍为详细地巧论各类相巧关系。 

巧术化可 W 缩小产业边巧<:技术避革可1^^使企业根据特定细 
分市场来修改化值链，第屯章中将 i 寸沦这问题。实际上，茲些细分 
市场可各自成方产业。例相，由于技术进步，便携式盒式唱抓改进 
了巧能，扩大 r 用途，从而成为独义于大型盆式唱机和录宮用盒式 
唱机的一个成热产业。 


技求变革和产业。及引力 

尽管有时人们总认方技术变单巧善产业结构， W 上的讨论应 
该己清楚地说巧；技术'聖单化同样可能损害产业结构。技术变革 
对产业吸引的影响取决于它对五种竞争作用力敲巧的性质。如 
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果它提髙进入壁垒，排除强有力的供方，或是恪产化从替代品中隔 
离出来，那么这种技术变革可 tU 改善产业的盈利性。但是，如果技 
术巧革导致买方实力的增强，或降低了进入璧垒，就可能会破巧产 
业吸引力。 

技术变革在改'变产业结构中的作用.给考虑进行创新的企业 
提出了潜在难题。如果创新被其它竞争巧手模仿，此时，提窩企业 
竞争优巧的创新可能最终会玻坏产业结构。因此，企业在选择技 
术战略 IU 及进行技术投资时，必须化清技术变革在影响竟争优势 
和产业结构上的双重作用。 

技术战咯 


技术战略是企业开发和运用技术的方法。虽然它包括正式巧 
巧巧开发机构的作用，但由于技术对辦值链存在普遍的影晰，所 W 
它的范围还必须更广些。因为巧术'宅革有能力影响产化结构和竞 
争化势，所企业的技术战略成为其整体竞争战略的基本组织部 
分。创新是向地位牢固壳争巧手发起进攻的主要方法之一，这一 
内容我将在第十五章中巧论。尽管如此，技术战略只是整个宽争 
战略的一个姐成要素，它必须与其它价值谭动的选择相一致且廣 
此得到加强。例如，如果无法由经过技术培训的销售人员向买方 
解释产品性能优势，或者如果制造过程未包含适当的巧量控制条 
款，那么为实现歧异化而设计的巧术战略将会丧失绝大部分影响。 

技术战略必须涉及兰大问题： 


•巧发何种技术 

• 是否在那些技术中寻求技术领导地位 
• 颁发技术许可证的作用 

技术变革怎样才能最好地堆强企业的持久竞争化势，是在上 
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述各领城作出选撐的莲拙。 


巧开发巧术的选择 

技术战略的核 必是企 化努力获取巧种类型的竞争优巧。巧当 
开发那些巧企业的基丰战略贡献最大的技术，同时要权衡开发送 
些技术的成功率。技术战略是企並可用 W 追求 S 个基本战晦中 f 王 
意一个的潜在强大工具。但是，根据企化追随的基本战略的不尚， 
技术战略的粹化将食有很太不同。如表 5-1 所示。 

在巧多产浊中，硏巧与巧发巧动更多是受科学)^(趣的驱使，和 
非来自于財竞争优巧的寻求。然而，从表 5-1 可 W 淸楚地看化， 
企业研究与开发巧动的主要焦点应该与企业追求的基本战略保持 
…致。例如，成本领导者的研究与开发活动，应当包括大貴降低价 
值活•动成本的项目，这些价值活动代表着成本中极大的一部分;还 
应包括通过約■值工程降巧产品设计成本的项目。成本领导者在产 
品性能方®的研耗和开发，其目的必须是保持与竞争对手的均巧， 
巧不巧当再增加昂贵的新特性，不然研究与巧发的目的将与企业 
战略相矛盾。 

从表 5- 1巧 y (得出另一里要视点 ：产品 和工艺上的技术变革 
薪能在支持各个基本战略上发挥作巧。企业常常错误地认定，3三 
艺技术裝革完全是面向成本的，而产品技术变革会倾向于仅用于 
提高歧异性。第三章说明了产品技术如何在实现低成本方面发挥 
关键作巧，第四章则说明工芒技术如何成为歧异性的关键（日本公 
司最爱用的策略）。 

企业技术战略要超越传雜上所规定的产品和工芝七的研巧开 
发，这点也很重要。技术遍及企业的整个化■值链，相关成本和歧昂 
性由整个价值链决定。因化，对企业所有技术的系统考察，将会揭 
示出絳低成本或提商歧异性的各领域。例如•当今一些企业中巧 
信息系统部 I ’]，可能比研巧与开发部口对技术变革的彭响更大。其 
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工艺开发从冊使价 

巧链亏细分巾场的 

常求相符 . 化巧 

提离买方化值。 




工艺 巧发化 而使价 

值铸与細分巧场的 

需求裙符， W 此来 

降低服务和浊分巧 

场的成本 



工技开发化巧支持 

诗巧度公差、更严 

谅巧质量控制、更 

巧靠的日程黃排、 

更快的对订单作出 

响应虹及其 E 提商 

买方价值的领域。 

学习巧线工玄提高 

从而滅少林料的使 

用或降低巧动力巧 

< 

：!：芝开发从而提高 

规模经巧 


工左技术变革 








歧异性集巧 

产品度计从而俾产 

品在满足某’特定 
细分市场要求时， 
比日巧广泛的竞争 

对手做巧巧 

成本集巧 

产品开发从而’设计 
怜能巧足目禄轴分 
市场淸要的性能 

标歧立异 

产晶开发从術提离 

产晶质量、恃性、送 
货能力或是转换成 
本 

成本领先 

产品巧发化而通过 
降低巧用材科数 
畳、便利制造过程 
和巧化后勤需要来 
降低产品戒本 


产巧技术变革 


巧巧林 ww?^^ 把 WH 黑巧 t 7i 
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它诸如担输，物资处巧，通 W ， 和办公自动化这类显要巧术，也值得 
重视。最盾，必须协媽各 个技术 颁域中的巧发喊确巧一致化巧利 
用它們之间的相互巧赖性。 

皇冠瓶盖和密封公巧 （Crown Cork and Seul ) 提供了 技术战略 
和寬争 化巧巧 联系的好例子皇冠公司致力 T 棉选消 资者产化， 
赶在提供罐产品的同时提供高侍巧性的服务。阜適 A 基础研究上 
很少或根本没做工作，也•没巧开巧新产品。它的硏究巧开接部 I'J 
被用虹及时地解决具巧的消费苦 问趟， W 及迅速地模仿成巧的产 
品创新。因而，皇鋪公司的則究与订•发方法，紧密去持巧目标集聚 
战略。它'的巧术政策与美国罐公司 （American can ) 或大陆集团公 
司 (Cominemal Group ) 大不相问，这些公巧除罐产品外还提供大范 
围的包拔系列。葉問和大化连两泰公司在祖础材料和新产 I 坑研乾 
t 投资 Pi 大。 

技术变革和竞争化巧之间巧联系化定了价值結中巧集中贺力 
开发的具体巧术。企业应案中力 M •于那蜡在成本或歧择性方面 
有最大持久性影响的巧术，巧论这帥影响是宜接达到还是適过前 
述巧它检骑标准而达劑的。这些检验标准 " J 对可能获巧最 大克争 
利益的技术变节排序。改蕃化术的成本也、術与褐到的利益相平 
衡，还要和巧善成巧的可能性相巧衡。 

企业常常曲临选择，屉巧力提高完成价値巧动中己确立的技 
术呢,还是投资于新巧术。例扣，在炼铅化中，企业可 W 致力于巧 
蒂目前正在使用巧 Hall - Heroult 工艺，也可 W 尝试开发碳热还原 
工芒。巧术似乎经访•着-个生命间期，早先的显大改进让悼諭后 
期 的微蜗 进步。述论证•了 一点， 巧成熟技术述'斤改进相巧成本所 
巧的利润凹报，巧能少于改进新兴巧术的回报，不过前养可能较确 
巧。 

?杰耐，技术 t 的日巧满足会是地当危阶的。在认诺共一技术 
已经成熟时，必须非常小必。侧如 I 尽管 HaU - Heroult T . 玄巧发 
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于1900年之前，今天仍在进行对这种工芭效率方面的重大改进。 
同样的，自1974年 W 来，化速柴油发动机的燃特效率已有了显著 
提高。柴油机的的史已经超过80年，凸与汽油机相比曾被普遍认 
为是一种成敦技术，但是实际上，柴油 f 凡已经增强了其相对汽油机 
的领先地位。在送两个例子中，能源价格的迅追上涨促使人化积 
巧关注巧料的效率问题。对提高技术的更为强熟的关注，褐 W 和 
材料技术，化器技术和电子技术方面的巧良巧配合、这些技术带来 
了更好的过程捏制，更高的温度 W 及兵它益处。 

如前所巧，大部分产品和 f 介值活动不仅仅包含一种技术而是 
化种技术或分支技术。只能假巧分支技术的某种特定组合是成熟 
的，而不能认为各个分支技术是己成熟。正如在临炼业巧低建笨 
纳发动机业那样，产品或工芝品中采用的 ft —々支技术的重大变 
化，都可能创造岀新的把各种分支技术组合起来产生巨大改进的 
可能性。微电子学，是可 W 应用于巧多巧它技术的分支技术.它的 
到来提供了新技术组合的可能巧，对许多产业产生了深刻影响。 

因此，企业在选择进行投资的技术时，必须彻底理解企业衍值 
链中的各种重要技术，而不化仅 W 技术的年限等简单指标作为决 
巧的基础。正如上面两个例子所说明的，有时促进技术进步巧需 
的化化是努力和投巧。在另外一些情况下 I 分支技术的进步可龍 
会使改进现有技术成为巧能。然而，有时改进较老技术方面的努 
力巧能毫无效果。此时，最巧的巧动路线是尝试越过此技术。企 
业做出决定放弃自己的技术可能有困难，当这种技术属企业旨身 
技术时尤为困难。但是这样的选择对企业巧持壳争化位是.必不可 
少的。 

选择待巧发技术不应只局限于巧少数有可能发生巨大突破的 
技术。价值巧中若干神技术的适当改进，包括那些与产品和生产 
工艺无关技术的改进，加在一起也能给竟争化势带来巧大巧化。 
面宜，许多活动的累积改进可能比技术突巧更能持久，后者为竟争 
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巧手巧注意，很容封成如模仿的旨标。 R 本公司在技术上的巧巧 
极少来自于技术突破，其火部分来自于巧化值链的改进。 


技术领导或追随 

在技术战略中，企化必须解决的第二大问题是，是否寻求技术 
领导地位。拔术领导這个概念比较清悠，即企业试图第-‘个引入 
支持其基本战略的技术变革。有时，巧有不是领导者射企化都被 
认为是技术追随者，其中包括那些不考虑技术变革的企业。技术 
追鹿应当是一种自觉和主动的战略，企业明确地选择不首巧创新。 
化处，巧們在这种意义 J ： 考虑技术追随。 

虽然人机常常从产品或工艺技术 方面来 考虑技术领导，此问 
越包括的范围要广辑多。可 W 在巧一价值巧 动中采用的各种技术 
中确定领导地位。送里要讨论的是企业在任一价值活动中巧巧创 
新与等待其它仓化去创新泣一•养.之间的战略选择。 

表 5—2 巧术领 导巧竟争优巧 _ 

技术领导 技术追随 


成本优巧 开创景巧成本的产品 

投计 

最巧巧低学习曲线的 
企业 

掛造完成价值活动的 
低巧本方法 

垃异性 开劑提髙买方价值的 

独特产品 

在其它巧巧中创新 
提髙买方价怕 


通过学巧巧导暑经 
验，巧巧产品或 
价喧活动成本 
通过橫仿、降巧巧 
巧与巧发成本 

通过学巧领导•者的 
经敎，巧产品或 
送巧系化更巧巧 
地适应买方巧 
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选择成为技术领导者或追随者，可據成为获取低成本或歧异 
巧的一神方法。如表5 -2 所示。 

企化都顿向于认为技术须导主要是获取歧异性的手段，而把 
扮洩追随者看作获取低成本的途径。巧而 I 如果技术领导者是第 
一个采用新的低成本工玄的企业，它可能成为微成本生产者。另 
一神情况是，如果技术追随者能够从领导者的失误中吸取巧训，并 
且修改产品技术 W 更好化满足顾客的需要，它就可能实现歧异性。 
由于涉及许多技术而且寻求的竞争优势类型不同，所 lit 一个产业 
中可能有不止一个拽术领导者。在重要技术中是选择做技术领导 
者，还是追随者，取决于 la 下兰个因素 

•技术领化的持乂性在 某技术 上仓化 能保持对竟争巧手领 
先化位的程度。 

•率先行动者化势 企化資先采巧新技术而 获巧的 化势。 

• 率先行动者劣势 企化率先行动而非等待其它企化先行动 
的劣势。 

这^种因素互相影响决定某一特定企业的最僅选择。即使 
企化可 W 保持其技术领导地位，作为首先行动者带来的板大劣巧 
也可能消除担当领导者角色的媳望。相巧，率先行动者化势可 W 
把最初的技术领先转变为其它某处的竞争化巧，尽管此时这种技 
术领先本身己不复存在。率先行动者优巧和劣巧最常产生技术选 
择中，但它们对制巧竞争战略的影响超避了技术战晦的范围。它 
門提出更广泛存在的问题，即如何将时机选择转換为竞争化势或 
劣巧， W 及如何将其转换为进入和移动壁垒。 


技求领先巧持 t 性 

如果因戈 （1) 竞争对 于无法 债效此技术或 (2) 企化创新与竞争 
对手能够横巧的速度 一样快 或更快 *而1 吏巧术领先能够持久，那我 
n 赏间这种技术领导地位。第二个条件巧宝要，因为技术常常传 
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播巧来，这就要求巧术领导者保抖一个沾•动旨标。例如，柯达公司 
在化余糕影方面化恃领导地位，大部分巧益于其相机系统和胶卷 
化学品的连续序列一最近在其中义包括 r 磁盘相机，而不是由于 
它具有某巧竞争对手无法弓之竞争的巧术。如果 -- 种技术领先不 
能恃久，只有与初始的领先巧換为率化行动掉忧巧时技术领量地 
位才是合巧的，段是因为与巧随地位巧比，领导化位的成本更大。 

巧术领先的可持乂性取决 T •巧个巧素： 

技术衷要的呆源巧术领先的持久性很大程度上取决于这种 
技术是产业内部开发的，还是来目 7 V " 业外部。技术变革中很大 
一部分來自于巧方，顾宵或是完全无关的产业这类外部来源。例 
如，在许多加]:业中，技术的关键米源是设计生产过程祁建造工 r 
的违筑程企业。 

当技术要夹、瓶于产化外部 W ， 维梓技术领先一般会较为团 
难。化部技术来源把企业获取技木的途链和仓化的技术能力及其 
研'奔与开发的费用率分 I 鸣巧来，选是囚为许多企业郁可获取外部 
的开发。 H 此，外部巧术变革巧竞争对手间起均带器的作巧。化 
抹节-关链性外部来源技术的产业中的技术领哥茗，为了巧持货领 
导地位，必须通过联合或徘它性协化来抓牢最佳来源，或者必须其 
备把外郞开发的技-术运用十自己产化的板强能九。 

次.术开发、活动中可持续成本或歧再性化势的山现或消失如 
累企化在完成技术开发时具有成本或歧异性化势，那这种技术领 
巧就更可能持久。巧用第 S 章，第四章介绍的各种工具来分析技 
术巧发中企业的相对成本和歧开•性。例如，持术开发中的规模经 
济或是学习效果，给予市场份额火或有经验的企业在研究和开发 
成本上的化势。由于开发一种新型产品的成本大体上是固定的， 
市场份额大的企业与市场份额小的企业相比，其研究巧开发成本 
从比例 .. h : 说较低。这样，它•就可 W 在研巧与开发上花巧较《的经 
巧 W 维持其枝术领先，而不会造成成本上的不良后果。这种情况 


• 190 - 


第一茂竞争化巧原舶 


似乎已发生在大型浜轮发电机产业，通角电气公司在绝对投资上 
高于西屋公司，岛相对后者维持了湿著的技术领先地位，但是它的 
研巧与开发费用在销售额中巧比例仍低于后者。提高，心化中产品 
巧发的成本也对市场化额大的企业有利。例如，随着生产新型驗 
萃剂的成本上升至超过兰千方美元，农业化学品产业中的巧术领 
导者的优势在扩大。 

企化在完成技术开发中的相关成本和成效，还极大地受到巧 
公司内部各相关业务单元间相互关系的影响。这种相互关系使得 
各种技能得 W 传播或使硏究与巧发活动的巧本得 W 分巧。在第九 
章中描述了有关研巧与开发活动的相互关系的各种类型。技术领 
导者常常激进地追求巧术上的相互关系，进入有相关巧术的新业 
务领域。它们剑追在业务单元间传递研究与开发活动的机制，并 
倾向于在公司屋次上向核必巧术投资，这些技术对许多业务单元 
都有着潜在的影响。 

创新周期的不同阶段一^基础研究期，应话硏巧期，开发期 
——为在巧巧与丹发投入中获得持久的成本优巧提巧了不同的机 
会。与其后新产品类型的迅速引入和新特征的结合相比，基础产 
品创新巧巧横不太敏感。这就是日本企业常常超过创新的美国企 
业的原因之一，这些美国企业未能在其后的产品改进中保持住其 
领导地位。许多成功的技术领导者并没有把研究开发中规模经 
巧，学习能力，巧相互关系带来的好处全部转换为更商额的利巧， 
而是再投资 W 保持兵巧术上的领先。它机还通过迅速引进新型号 
的方法来利巧全部規模或学习化势。例如，本田 （ Honda ) 公司，通 
过连续推出新型产品来加强它在肆巧车行业的竞争化势。 


巧关工艺技能 相对竞争巧手拥有独特工艺巧能的企业*与 
和意争对手拥有类似研巧与开发人贡，设备及管理的企 业相比 ，更 
有可能维持其技术上的领先。不考虑規横经济、学习能力或相互 
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关系的影响，工艺技能影响既定巧术投巧率下的产出。工玄技能 
取决于管理 I 公司文化，组织结构和体系， W 及公司科研人员的声 
益等等许多因素。例如，日本电气公司 NEC ， 在 H 本是为工程类 
研巧生最为推崇的公司。这有助于吸引最好的研巧生，加强了它 
强大的研巧和巧发能尤。 

成巧的技术领 导着密 切注意其研究与巧发技能的指备。它 fn 
避免在产化不景气或存在利益巫 yj 时削减研究与斤发人员。它们 
还寻求气适当领域中的领先研究中心建立联系，并且试图树立读 
样一种形象，即正培企业自己才是支持其技术战略的各类硏究人 
员的最巧 [作 地点。 

技术传播的速度 决:定巧术领化詩久性的最后-一个重要因奈 
是领导者技术的巧播速度。如果竞争对尹可 W 轻易地照搬企化巧 
开发的技术，那么企业实施研'毎宰与开发活动巧带来的优越工艺 
枝能或成本优势就没什么价值。技术的传播不断发生若，但庭其 
速度因产化不巧师巧异。领导者技术传摇的某些机制如下； 

•竞争对于，直接观察到领导宮的产品（逆向工程）巧操作方法 
• 通过设备供方或巧它卖方获得技术转移 
- 通过咨询顾问和贸易报刊等产业观察者获得技术转移 
- 通过希理得到其化合巧货源的买方得到技术转移 
• 人才流向竞争对手或分立的企化 
- 领导择的科技人巧巧做的公开演讲或发表的论文 

对基础产品和工艺创新而旨 ，技 术传播的可能性常常比后期 
改进时要大。产品和亡艺的细致巧变更可能专有、当 W 工艺改进 
光基础时化其是选样。由于日本 仓业强 巧不断迸行工艺创新，巧 
山它机常常比巧创工玄的美国或欧洲企化更具巧持久的优巧。 

技术传摇的速度，部分是巧处产化固有的，部分由企业控制。 
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例如，旅宿车生产者的乂部分技术，可 W 通过考察品本身而捏易 
得到。而一次性尿布技术则相播很慢，因为此技术大部分取决于 
在定制机器上生产产品的办法。降低巧术传播速度的一些因素如 
下； 


- 为企业技术及相关技术申清专利 
• 保密 

• 企业自行开发原型和生产巧备 
• 对包含技术或堤供技术线索的关键'名件采取纵向整合 
• 留住雇贤的人芋政策 

成功的巧术领导荐采取进取姿态，巧力减缓技术的传播。他 
杆1 在一切可能化申清专利，并旦始终如-•的对侵权者发难 W 保护 
这些专利。它 ff ] 把与局外 人的所 有联系——基至包括与买方的联 
系，都看成是对其专有技术决璋的威胁。巧少巧人能到工厂参观， 
即使对买方也不宵之 W 关 键忡的 削新。巧术领巧者方了保护技 
术，常常采取纵向挺合，自行建造和改造巧备，而且远禽公开披露 
技术的场巧。令人吃惊的是，许多 W 保守秘密著名的企化也是技 
术领导者，送其中包括 tt 邦队 （ DuponO , 柯达 （ Kodak ), 宝洁 （ P & 
G ), Ui 及麦克林 ( Michenin ) 等。 

率先巧动者化势 

巧存在 率先行 动蒂化 巧时， 技术 领导地位具有战略上的可取 
性。这使领导者得 W 把技术墓距转撰为巧它持续存在的竞争优 
巧，即巧在技术差距消失时也如化。率先巧动蓄化势取决于改善 
企业可持续取得成本化势或歧样性的地位时，时抓选择是否重要。 
-一般来说，率先巧动者有机会在 巧多领 域中确定竞争规则。 

潜在率先朽动者化巧的最重要类型如下，巧时还可将其扩展 
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至率先进入地域领域的悄况或是在不涉及技术本巧的领域进行开 
巧的情况®: 

声營 率 先巧动的企化 WW 靖立斤巧者巧领导者的声誉， 
这是巧化肴难 W 应付的。领导者地位巧少可哲时把企化理―尸独- 
无二的地位>此地位可 W 带来其它竟争对尸巧不到的长期形象 t 
的利益。率巧行•动者还巧 W 黄早向买方提供服务， B 肺确立起可 
能是忠巧巧帝的关系。米自领话-巧地位的芦誉优势的虽要性取决 
F 该企化的悟普 W 巧它在市巧巧销沾动中投资的能力。肉为缺乏 
宵 巧其巧导地位的巧源，小型公哥可能无法 通过牢 化行动 来提商 
声誉。 

抢先占领有利定位 率化行动养 nJU 领先占据有吸引力的 
产品或巧场位苗，迫使亮争肿手处 F 不太巧想的位货例如，斯巧 
福公司 （ Sloufer ) 在冷冻餐业中，就蛇先采 用了奠食家速 -概念。 
率先行动者有机会巧有利自己的方式来确定或经营产品。率化行 
动帝还可 W 把生产能力役入适当的地方 W 预先防止惹争对 半取得 
扩大盈利的能力。 

巧海成木 如巧侍化巧换成本 ，唯九 行动荐能够封锁住坛 
来者的销售。 IrU 民院暂巧合约为例 I 嵌先与匹院签订承包合约的 
企业在合同展巧时具有极大的化巧，这廷山于医院改'聖管巧企.化 
成本极大。巧种巧换巧能会导致因巧行歧主管，新计鞋化某统和 
其它变化而产生的破坏性后果。 

销 售渠道巧选浮 率先行动 荐可切 游新产品或新 一 代产品 
找到独特的销售渠道。它可 W 选择最巧的经記人，批发商，或是冬 
售商，而迫随者只能选择化好的销售渠道，建义新渠道，或是说张 
率龙巧动 ff •的销售渠道转变眼务对象或是分予部分艰务。 

专有学习曲线 如果受早期巧动彭响的各种?再动中存担专 
有学习曲线，那么率先巧动巧可获得成本或歧屏性方面的忧势。 
率先巧动巧巖化在受影响的活动中降低学习曲线•而过，如果它能 
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够巧持 学习为 其专用，那它可 W 确定持久的成本或歧异性化教。 

设施， 投入品 及其吃稀有资源的来源化势 率先行动者至 
少可暂时获得构置投入品或其它资源的优巧，这是 因为在 市场作 
巧力反映 出企业 所开创变革的全部彭响之前，率先行动者己订立 
了合同。例如，率先巧动者可 W 得割最便利的地点，或在与渴望从 
事新生意的原料供应商打交道中获利。在这点上，斬空业是一个 
良好实例。早期无服务运营者，鉤 买價宜 的巧余飞化和（或）低成 
本的终点机场，而址雇用失化的飞巧员，但是随着这一战略被党争 
对手仿效，市场作用力最终抬高了投入巧的折格。 

另外的例子来自于若干个采掘化。新矿巧新加工工广建在越 
来趙偏远的地点，这提亮广基础设施的成本。它'们还被迫承担更 
高的巧保成本。因此 I 较早插足甫巧成本较化。 

确定标准 率先巧动者给技术或其它活动确窟标准， 
迫 f 吏后来者采纳这些标准。而送些称准又反过来使企业的地位更 
持久。例如，美国光线电公司 RCA 确立了彩电标准，这意昧着其 
它竞争对乎不得不降低 RCA 己经巧始锋低的学习曲线，却不能再 
新创一杀。 

制度壁垒 率先巧动者巧 W 享运 割反 模仿制度壁垒方面的 
巧处。率先行 动择可 W 捉成专利，或巧因第一个进入某国怖与政 
府建立轉殊关系。制度因奈也常常有利于率先行动昔确定标准。 

早 期利妈 在某些产业中，率先行动者可 W 从其所处的地 
位享受到暂时的髙利润。側如，它可 W 在早期新产品稀缺时 W 高 
价与买方签订合同，或者可 W 将其卖给高度巧诉该新技术的买方。 

成巧的技术领导者主动追 求窜先 行动者 化势， 而不怯仅依赖 
于技术优势。它 fn 抓住毎一个机会，利用其技术领导地位， W 有利 
于自身的方式确定竟争规则。它们在市场营错主投巧加强巨己 
作为领导者而带来的声普方面的巧处，并旦巧进定而防藝早期对 
买方的销售具有最高的巧换成本。令人吃惊的是，许《半先行动 
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荐数年来保持若领巧荐地巧。例姐，在消费品产化中， Crisco, 
Ivory, Life Savers, Coca - cola ， Campbell’s ， Wrisly* Kodak, Lip- 
ton, 从致 Good year 速些名牌早在 ^ 中代就已是产化领导者。 

除非率光行•动•抒投禪使裳资本化，否卿 j 窄先行动蒋优巧会[词 
后來者的激巧投巧师'被消耗掉，： 止如发 生在电 - T •计 興器行 业中鲍 
沃玛公司 （ Bowtmr ) 身上的那样，小巧 巧巧者 常常被后来者化倒。 
它 fn 丧失颂巧地泣并不是圓为不存化率先巧动巧优势，而是闺为 
它化不巧备利巧这些优势的巧源。旧 M 公司在个 人计蔚 化行业 
中的巧动，提供了后-来巧利用各忡资源 W 及与其它化务单元的相 
互关系成巧战胜率先巧动者的较新实例。 

当率先行动荐不具备足够资源的时候，具备资源的较早行动 
巧常常可 W 获得率巧行动巧化势的备种好化。例如，在小型抓行 
业中，数字奴备公词 DEC 并不是最化生产此类机器的公司，但岩 
由于它是族先积板开发该产品的公司，从而 获得了 许多率先行动 
者优势。 DEC: 大量投巧，通过扩展产品系巧，降低学习曲线，和增 
加销售力量來利巧其化势。类似巧情况发生在录相机行化中，阿 
姆佩克斯公司 （Ampex) 巧划了产品，但是目本企业大畳巧资巧进 
技术，得 W 低成本地生产产品，从而把领先地位巧换成了率先行动 
者优势。 


率先行巧者劣势 

率巧行动者面临化势的同时也面临劣势。率先行动者劣势来 
源于两大方面；开巧成丰和条件发生变化的风险。 

开巧成本 率先行动者往往承巧着极大的开拓成本，包巧 

如下各种@: 


• 获取管制化准 
• 遵化现 行法规 
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* 巧育买义 

• 开发服务设施和培训等基础设施 
• 开发所需的投入品，如原材料资源及新型机器等 
•投资于互补产品开发（见第十二章） 

• 由于供巧缺乏或‘品求规模小而造成的早期投入品的髙成本 
开拓 成本巧 其技术创新的类型不同而相差很大，而且可通过 
与好竞争对乎（见第 六韋） 分摊来降低开拓成本。但是，对率先行 
动者而言，开巧成本往往是不可避免的。 

需求不确定率 化巧动者未來需求不确定的风险。它必须 
先确定好生产能力，而后来者可^^把决策建立在较新信息的基础 
上。尽管走在竞争对手前面有些优势，侣化有极大的风险。例如， 
RCA 是首先进入彩色电视机 h 业的企业，它下睹注于新技术会较 
早起巧。后来者从 RCA 的经验中利益，了解到巧彩电的需求巧未 
到来，从而避免了损失。 

买方需求《化 巧巧方需求变化，率先行动者巧技术不巧受 
重视村，率先行动者是很脆弱的。如果买方需求变化 r ， 率先行动 
者的技术被归入老一代巧术，这时率先行动者也就丧失了声誉优 
势。但是，除非买方需求发生根本性巧变，化而要求从根本上改变 
技术切眼务于此需求，如栗不是这样，则率先行动者可 W 通过随时 
修正其巧术来维待领化地位。 

专一投资于早巧技术或要豪成本 如果率先行动者的早期 
投资专注于当前巧术，不能巧利地修改 W 适应后期技术，那么它就 
可能处于劣势。例如，在半导体产业中、菲利克公司 Philco 较早行 
动，大型的自动化工厂贏得了领导地位。它在一段时期巧获巧 
了成功，但是化后开发 T 不同的半导体芯片制造工艺，使公司早期 
投巧失去作用。类似的，如果某产品或工艺反映的要素成本或因 
要素质量发生了变化，率先巧动者粗会处于劣势。 
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技术突变 技术突变不利于率巧行动吝，巧为它可能使率 
先巧动者在现軒技术上的投巧失去作用。技术突变指技术 t 的臣 
大转变，由于率化行动者在老巧术上的投资，它坤能无法很好化对 
此作出喃应。技术突变巧不承巧高额开拓成本的行动迅速的追随 
者有利。然而，当技术突变沿着相对连续的路径前进时，位于领先 
地位的出发点，是率先行动孽的优巧。率先巧动者可把老枝术中 
的巧学巧于新技术中，化而使自 d 处 T •学习曲线的前部。 

化成 本摸衍 率先行动龄把白。暴战給追随巧，后各能够 
W 低于创新的成本来模巧。但屆，追随者往往不得不承担某些模 
仿成本和适应成本 ，这- •点巧率先行动养有利。 

頒发巧术许可证 

技术战略中的第兰大问题是颁发技术许可化，这是与其它企 
业軟合的一种巧式@。»有独 巧挺术 的企化常常遇即颁发枝术许 
巧证的要求，或被政府法规迫巧颁发技-术许巧证。颁发许可证是 
得 W 接近巧术的一种途径。当技术是竞争化势的重要来源时，颁 
发许对证的决策全关亟要。然邮，巧多企业由 T •技本许可决策不 
合适而浪费了基于技术的宽争化巧。 

何时企业应当硕发许可证？ 

如巧技术是處争化势巧来源，企业就必须把许可巧它企业使 
用此技术若作是冒险的行为，巧能在特巧的条件 f 这么做。许可 
证费用很少能高到足 W 弥补竟争优势的丧失。但是，在一巧巧况 
下，颁发 巧可证 从战略上讲可能是值得的。 

无力利用技术 如栗企业自身化法利用此技术，那么颁发许 
可证是合适的。自己不能利用技术的原因 nf 能是，企业献之资源 
或巧能 W 确立可持续的地位，企业正从有关的业务单元巧取利益， 
或宵竞争对手地化串固不会放巧市场位轉等。当今在生物技术和 
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电子学领域，颁发许可证的首要动机正发巧着作用，这些领域中一 
些有创造巧的刚起步的企化缺乏将其创新商业化的能力。即®当 
企业有大量资源时，它也可能无法从此硕新巧术获取巨大的市场 
份辄，原因是竞争对手非常巧入或是因为政府要求池方拥 有所有 
权。前荐似乎農标锥商标公司 （Standand Brands ) 就其窩浓度左旋 
玉米猪浆技术-种褚的替代物大量颁发许可证的原因。 

当企业自己不能开发市场时 I 不颁发许可证将给竞争对手提 
供动力，使其围鷄企业技术进行巧资。最终，一个或多个竞争对手 
可能成功，而企业将只剰下很小的市场。巧是，通过颁发许可证， 
竞争对手在投资自身技术之外，获得了一种比较便宜和巧险较小 
的可选巧象。这样，企业通过颁发技术碎可证，不但可化自身的市 
场地位获取利解，还可 W 制定技术标准和败取许巧证巧，而不会进 
遇技术被人模仿的巧况。 

发 摇不可 得市场 颁发许可证可 W 使企业从一些本来是不 
可得的市场上获取收益。这些市场包括企业技术对其有化值、但 
企化几乎没有进入可能的产业，或者包括其它一些选业不能或不 
想进入的地域巧场。 

迅速标准化拽术 颂发许坤证可 W 加违产业巧企业技术标 
准化的过程。如果數家企业正在促进使巧巧技术，颁发许可证不 
慣将使其合法化而且会加快算开发。例如，由于标准化对提窩巧 
件通用性至关重要，录相机行化中 VHS 和 Beta 削式的开拓者广 
泛地颁发技术许巧证， U 促进标准化。 

巧 糕的产化结构 当产化结构不具吸引力时，颁发许可证 
是可取的。在送种情况下，企业收取许可证巧，比向不能产生窩收 
益的市场位置投巧要好得多。企业趙有能力讨 f 介还化收取萬巧许 
可巧，企业在颁发许可证时就越具吸引力，而互可使自己只在产业 
中保持适当的位置。 

创造好竞争对手 颁发许可证可能是创造好竟争对手的手 
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段，反过来这些好宽争对手巧臥在刺激需求，扼制进入和分扭开祐 
成本方面发挥重要作巧。例如，马格纳沃祐斯公司 （ Magnavox ) 对 
其电子游戏专巧采取广泛 i 午对证转让，龙碗地推论出这样做可 W 
鼓励竟争对于-引进系列广捏的产品化而更快地扩大市场。而且由 
于进入壁垒太低，马格纳巧克斯公司个‘太可能开发坤持续的地位。 
第六章详组描述了巧竞争对手巧来的潜任奸处， W 及如何辨识好 
竟争对手。 

互颁许可让 象 ATT 和化 M 公司易做的那样，企业可颂发 
许叶证 W 换巧另一家企化的巧术许巧。柏_金化必须确保这一交易 
是公平的。 

适择许可证领取方 

企 化应当 只颁发巧术许 W 证绝非竞争对手或好竞争对手 U 由 
于非竞争对半可 W 巧快转变丸竞争对手，企化必须通过转让条款 
使送一风隨最小化，或是可 W 确信非竟争对 f 将一直 不参与竞争。 
为 f 确保推巧的许坤证领巧方是非竞争对 t 企化不仅要考虑它 
服务的现-有市场或细分节场.还要考虑它将來可能打算进入的市 
场。向买方颁发技术 i 卞可证 W 使其在内部蜗决部分需要，有时和 
利于缩小竞争对半或潜在竞争对手巧得的市场。 

当企、化向堯争对手颁发技术巧可证时，極当选擇好竞争巧手 
而不可随意乱发。政府迫使企化颁发技术许可证时也应这么做。 
企业向非竞争对手颁发技术巧巧证时，最理想的情化是选择那种 
非竞争对乎，当它稀盾决定进入产业时会成为好寬争对手。萊 
似的。如果可能， 转让恥 应当包 t 舌史新条款， W 遊免在许可证领取 
方成为竞争对乎时永久承巧转让巧术的义务。 

硕发许可社中遇到的蜂阱 

么业常常由于颁发许 W 证损害而不是有益于自己的竞争地 
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位。颁发技术许可证中最常见的二个陷拼是；在此过程中不必要 
地制造了竞争对手， W 及为了很少的许可证费巧而巧奔企业的竞 
争化巧。颁发技术许可证往往是増加短期利润的易巧方法，但随 
着企业竞争化势的丧失它会导致长巧利润被浸蚀。 

企化常常看不出谁是潜在竞争对乎，因而将技术转让给那整 
反过来巧害白己巧人。它们可能向外国企化颁发枝术 i 午可化，这 
些企业后未又巧入 S 们的国内市场。类似的，巧多企业向其它产 
化的企化颁发巧术许可 i 正，最终使巧可化领取方巧入它们的产业。 
许可证柿议变质的过程常常很微妙。企业在谈论长期联合（该联 
合有利于加 强巧方 來力）中> 向巧方发故了巧术许可。但是随着时 
间的推移，许巧並领取方学会了巧巧的东西，不巧包括许可证颁发 
方的技术还包括 i 午可证颁发方其它的价值巧动。随后，许可证领 
取方认定自己可 W 成功地进攻许可证颁发义，从而变成重要的竞 
争对手。化洲企业大皇获取巧术许可证，有时就 W 此种方式利用 
技术许可证。 


技术演变 


既然技术变革在竟争中起着扣此巨大的作巧，预测技术演变 
的途径巧企业预期 巧术巧 草从而巧善自身地位是极端重要的。大 
多数有关产业技术怎样演变的研究，来自于产品生命周期概念。 
根据生命周期模型，生命鬧期中早巧的技术变革集中在产品创新 
h ， 而前造过程保持柔性。随着产业的成熟，产品设计开始较缓地 
变化，化量生产技术得 W 采巧。为实观絳低 H 益标准化产品成本 
的目标，工艺创新取代了产品创新诚如技术巧动的主要形式。最 
后，在戚熟后期，巧有创新速度都迟缓下来，社链着对产业中各种 
技术进巧的投巧达到边际投入递减点，创新活动减少。 

阿化奈西 （ Abernathy ) 和厄特己克 （ Utterback ) 在他 fl ] 的著作 
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中反复对生命周期模型进行推敲％。在他们的梧架中，爵初产品 
设计易变，提供了极多的产品种类，邮产品创新是创新的主导巧 
式，其目的是改进产品巧能而非降低成率。不断的产品创新最终 
会产生"主导设汁"，实础最化产晶结巧。然而，随着产品设计茲渐 
稳定，采用的自动化生产 力式逐渐增多 ，为了降低成本，工艺创新 
巧为主导的创新形式。最终，两种类型的创新都减缓下来。设近， 
阿伯奈西®在其框架中义加入"反成热"概念，认巧到重大的技 
变革有将产化抛凹巧变化态的可能性。 

尽脊在某鞋产业中这些有关产 Ak 枯术 演变的假设准确描述了 
演变过程，但此模式并不适巧 f 化一个产业。在产品无歧异性的 
产化中（如矿业，化学品），产品创新成龙书巧巧计的情况要么根本 
不发生要么极迅速地发尘。而在其它产业中（如军审和商用飞机 
化，大型祸轮发电机化 ）1 自动化的大批艳牛:产化来实现过，最主要 
的创新是面向产品的。和其它产业梓扯一样，技术演变在各个产 
业中不巧@。技术滨'耍的模式是综合产业许多惇征的结果，必须 
将其放在整个产业结构滨变的背景中来加理解。釣新既是对整 
个产业结构制造的激励的响应，义是产业结巧的瑣造者 L 
产业中的拉术演变来自于许多作用如的相互作用： 

• 规模变化 随着企业巧产业规模的增大 I 新产捕和工艺巧 
术可能变为可行。 

•学习 企化逐渐学会广巧巧计和 '宪 施各种化值巧动的方 

巧，化而导致采用的技乂发生变革； 

• 降化不确定性和模仿当 企业-史多地 r 解到买方需要巧宜 
企化 巧相模仿时，6然就产生 r 标准化的压力。 

•投沐 f 专請 技术通过上述许多机制巧 W 传播开来。 

• 价宿请巧中巧术剖新骑哥报请減 巧术巧能达到极限、超 
越被限进-•步改进很闲视。 
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如果上述作巧力巧 W 下方式相互作厢，那么就会导致技术演 
变的产品生命周期模式。通过不析进巧产品创新和模仿，降低了 
有关适当产品恃征的不确定性，就会出现一种主导设计。巧长的 
规模使得批鱼生产成丸可能，并宜又通过加强了的产品巧准化得 
W 巩固。巧术传播消除了产品的差异，迫使企化进行工芝创新 W 
保持成本竞争性，最终，工艺创新的投入报劑递减点出现，使倒新 
活动喊少。 

技术创新的生命周期漠式或貧它模式是否会在某一特定产业 
巧现，这取决于某些特定的产化特征： 

肉在巧有形歧异能力 能够实现有形歧诗化的产品，比如说 
汽车或机械工具，便可似有许多可能的巧计和特哲。歧异化较小 
的产品将很快栋•准化，其它形式的技术活动将占主导地位。 

买方需求细分 在买方需求差别很大的化方，竟争巧手可 
采用越来趙专口化的设计，1^：^逐步服务于不同的巧分市场。 

规巧 和学习敏感性企 业技术相对产业规模的规模敏感性 
或学巧敏感性，将影巧标准化的拒力。尽营存在细分的买方需求， 
高规模经济将逐步制造惊准化的店力，而低规模经济则会促进产 
品多样化。 

价 值活动间的技术联系 产品中的各种技术和价值活动中 
的各种技术往往相互有联系。倒如，改变产病中的某一分支技术 
往往会要求改变其它分支技术，而改变生产工艺会改变财内、外動 
的需要。价值活动间的技术联系意味着某活动中的各种变化会引 
起其它活动中的技术变革或受这些变革的影巧，这样就影巧着技 
术变革的模式。 

替巧遷辑 来自替代品（第八章）的压力是技术演变模式的 
重要典定因亲。替巧品的威胁是来自于成本还是歧异性，这将决 
定巧术变革的相巧重点。例如，一次性巧布最初的问翔是使算成 
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本接近布质尿布加上服务的成本。大蛙的早期创新是在制造义式 
方面的。 

技木局限 某些技术比其它技术在成本或件能改善上提供 
了更为丰富的可能性。例如，利■商用义机和半导体这类产品，产品 
创巧的投入报酬碰减点相对出巧得慢一些。因此，衙植結中各种 
巧术和分支巧术的技术局限，巧会影响巧术艰革的路径。 

枝术來源 影响技术電、革模式的最后一个产业特征是产化 
中所巧技术的来源。当 ，库 业特巧的巧术占主导池化时，技术变革 
的路径逍常较易预测，此时来自产业外热技术的影响较小。 

连续与突变的技术演变 

在各产化中，技术演变的模式根据技术 变革是 浙进巧还是莫 
变式而大不巧同。当技术变革是渐进式的，此过程较可能由产化 
参与者或是化中分立出来的企化的行动來决定 I 、巧术的外部米烦 
可能会是产化现有的烘方。 

当巧现技术突濟时 ，巧术 的来源更可能是产业外部。全新的 
竞争对手或，护化的新供方，很可能发焊重要作巧。技术突迎还易 
将技术创新的模式与产业的成熟状态才目分离，这是 r 哥为与产化参 
与者的研巧和开发部口巧比，技术的外部来源对产业环境较不关 
' 巳、。 

技术突巧为相对竞争地位的转蛮创造了最佳机会。它倾向于 
使许多率先行动者优势和建立在老诘术上的移动壁垒变得无巧。 
突变述可能要求併值链整体改变而 非某一 巧动发生改变。因此， 
技术突变时期，市场地巧更易发生变化，这是巾-场衍额可能发生巨 
大波动的时期。 

预測技 术巧变 

企业可用此框架来预测巧处产化技术演变的可能途径。例 
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如、在商用飞机业，产品的歧异性很大。但是，产品设计上存在着 
极大的規模经巧，这限制了可凹开发的产品巧类。生产的柔性意 
味着在产品创新上巧下的连续和长期不断的努力，不会遇到生产 
工芝方面的壁垒。这样，人们会希望巧飞机制造业中不肋进行研 
究亏开发。生产艺的柔'性述使人们不昕地寻找新材料和组件， 
而在高度自动化的产业中这种可能性要小的多。 

对技术演变的形式巧一定巧人靖解后，企化就有可能预计到 
各种变化，比别人先巧…步从而获得竞争优巧。然而，涉及到技术 
时总有许多不确定性，未来技术演变的不确定性是企业考虑其战 
略选择时采用产业围贾的主要原困。第十三韋详袖讨论产业图 
景 0 


制定技术战略 


本貴的概念为制定巧术战略提供了若干分析步踩， W 便把技 
术转獲为竞争武器而非某种科学珍品。 

1. 辨 i 只价值遊中所有的不同技术义分支技术 每种併值巧 
动帮棘及一种或多种巧术。制巧技术战略要从辨识企业或其竟争 
巧乎采用的巧有技术及分支技术着于，无论这种技术多么普通。 
此外，企业巧必须对供方和头方价值链中的技术有类似的（如呆俄 
不到完全相同）巧刻的了解 I 这坠技术往往与企业自身的技术相百 
依赖。企业常常把 a 意力集中在产品技术或是基本制造巧作技术 
上 ，它 们忽略了在其它化值话动中的技术、并且很少注意用于技术 
开发的技术。 

2. 辩 i 只禁它 产业戏 .畔技发展中的沿在相关技术 巧术常常 
来源于产业化部，它口可能成为产业契巧和竞争分裂的根源。必 
须考察每一种价廈巧动 W 明确是杏巧在可加 W 利用的外部技术。 
应当持续彻底地调畜信息系统、原材料和电子学的情况，此^者在 
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创造新技术洩使新旧技术结合方面钉着革命性的影响。 

3. 确定关键技术变革如可能路巧 企化必须对自身每一价 
值•活动中 W 及买方和供方价值链中巧术巧节的可能方向 作巧化 
汁，其中包巧來游;巧产化无关的巧术。不应当假设化何技术是已 
成熟，因方此技术的分支技术可能止巧变化中，或者成熟仅仅是巧 
技术创新上很少下功夫的标志。 

4. 确京哪垫技术和洁在技木变革对竟争嗦,势和产业洁构影响 
最大 并非价值锭中的所有技术都会材克争发生甫大影响.重 
要的技术巧革憂满足本章巧说的四种检验； 

• 肖身创造了 I 寸持续的克争化巧 

• Ui 巧利企业的方巧砖变巧本或独特性驱动因素 

• 产生率先巧动者化巧 

- 巧善整体产业巧构 

企化必须把这些巧术隔窝出來，并月-理解它的将如何駭响成 
本、歧异性，巧产业结柯。在込方面，供方•巧尖方的投术常常是坂 
重要的。关键技术是那些对成本或歧异传有巨大影响问时巧术领 
先可寺久的巧术。 

5. i 乎价企业在重要技术和[咬巧戏本上诉巧对能力 论业必 
须明了巧在关键技术上的相巧优势， r 司时对日己适应巧术迎革的 
能力敝岀现实的评价。不应化自尊考虑而忽略这-- 评饥 I 巧则企 
化会化化乎无望有益下持竞争忧辑、的领域浪费资源。 

6. 选择旬含的有重要蚊术、加强金业整体竞夺战略的技术战 
璋巧术战略必须能对企业正寻求得到或维持的竞争战略起加 
强作巧。对竞半热略嚴重要的技术是那些企化能保持其领化地 
位，成本或歧异性驱动因素向行利企业的方向倾斜，诚技术将巧变 
为率化巧动苦化耻的技术。如前听述，在通过巧巧它领域投巧而 
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加强由技术得来的优势方面，企业能够大有作为。 

企业技术战略应当包括 W 下内容： 

•按研究和开发项目对竞争化势的重要性排序。如梁不影响 
成本和(或)歧异性，不应批准该巧目。 

- 选择在重軍技术中采取技术领导地位还是追随者地位。 

• 选择颁发许可证政策， W 提商整体竞争地位而不化为短期 
盈利的压_力巧迫。 

•选择获取所需外部技术的方法，如梁必要可通过许可证方 
式否则另论。 

7 .从公司一绒加强业务单元的技水战略 虽然技术最终是与 
独立的化务单元相义，多角化经普的企业在加强其整体技术地位 
时巧《发桿；_ :邱共 键作巧。第 -邱 ，巧 W 帮助监视 巧可能 影响业 
鲁中 .光的各补 巧术。公司集困可 W 在辨 i 只和分析宵日 T 能产生广泛 
捉闲的巧术趋势 1:进行有用的巧资，然后将信息传给各个业务单 
元。公巧在监视倍息系统、办公自动化、工厂自动化、原材料巧尘 
物枝术等方面发挥的作用常常是很理想的。 

公词在巧术战略中的第二项关键任务是在各业务单元间寻 
找、利用巧创造技术上的关联。如果某业务单元能够充分利诏与 
其它单元巧术上的关联，就可能获得竞争优势。第九章较详细地 
说巧了这一点。 

W 下在公司，部口或小组一级上采取的特定行动，能够力日强企 
业的整体技术地位； 

• 辨识影响许多业务单元的公司核心技术。 

-确保企化进行巧极和协调的研巧，确保技术在各业务单元 
间传递。 
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• 巧助重大技术上的共同研巧， W 创造大虽技术和人才。 

• 利用收胸或合资等途径为公巧引进新. 亡艺技 能或补充现有 
技能。 


竞争对手选择 


太多数企业新把竞争对手视作威胁。企业背先把注意力集中 
在如何战胜竞今对手夺取巿场俄额 tw 及如何防止竞学对手进入 
上。按照这种思路，竞争对手是敌人，必须被消灭掉。通常，也化 
力较多的市场化额远比较少的份额要奸，而经验曲线的信徒們强 
调支持这一观点。 

虽然竞争对平的确巧能巧诚威胁，巧在许多产业中合适的竞 
争对乎能够加强而不是消弱企业的寬争化巧。"好"竞争对手能够 
有助于许多战略巧标，可 W 増加企业的梓久竞争优巧 W 及改善巧 
处产化的结构。因此，企业常希竭能有-个或多个"巧"竞争对手， 
为此其至刻意放弃市场份额而不是试图增加巧场份烦。较多的市 
场份额常常糟过较少的份额。与此同时，企业应当巧保持与好竞 
争財手的相对地化时，集中力迫攻击"坏"竞争对手。这些原则对 
市场领穿者和迫随者同样适用。 

本窜将说明企业如柯才能 f 解巧影洞它的一系列竞争对手， 
切增加 竞争化巧和改蒂产业结构。这将有助于企业辨识正确的进 
攻对象，避免与那些给本企业 地位山 及产业结构巧来好处的竞争 
对手作战。巧从认清具育竞争对手的潜巧益处开始，接着说明企 
业如何辨识"巧"亮争对于，将持与"坏"竞爭对手分离。完成这些 
基础工作盾，巧喪说明企业该如何影响它的竞争对手> «及在此竞 
争过程中如何避免破坏产业结构的风险。然后，我要鉴别一些观 
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点，即从企化的角度来考虑化巧怎样选梓 K 所处产化中的鼓化竞 
争对手结构， W 及这-结构姑怎:样保护 f 产业的穂定性。敢后，本 
靑根姑竟争对手选掉原卿，者-电抱出在与克争对手打交道时场化 
的错巧。 

宽争巧手不仅对竞亏有利，阳 U 对化化的益处化多于•人们通 
常巧认识到内 C 命化永远不能巧竞争对子•而前自满，&不能化有 
寻巧获得宽争优扭的途征。持久的宽争化巧是获取优越绩效的唯 
•可靠途化。但是，巧此巧时，企业必须明 f 池若进巧的对象 ， W 
度它面临的-系則兜争对于-将如何跋响产业结构。薛个责争对乎 
将对竞争优巧产中.不间的跋啊。 

竞争对 T •巧来的战略好处 

合适蒂争对乎的存在，可 W 带米许多诚略 h 的好化，它 fU 巧巧 
入 W 下四个基木黄型；增加竞争化势，巧:蒂马前尸化饼构，有助于 
市埼开发，赴&扼训进人。随荐产、 II '. 的不巧 从及仓化采取战略的 
不间，钟获取的巧定巧处化不巧。 

増加竞争优势 

克争对手的存巧 f 吏企化能够增强其;竞争化巧。其化制 W 度情 
此机制尤为有析值的，再业特泣一同描述如下： 

巧收需求洩动 话节对平可 W 喂收由周期化、季节性、或其 
它原因带来的南求坡动，从而使企化能逐渐—驻巧分地利戌其生产 
能力 C 閑此，拥巧克争对半是挖制第二章巧说的坐产能力利用成 
本驱动因素的-‘种方法。例如，产化领导巧化巿场份额一般巧濡 
求1、-降时朗增加而巧 t 介时期1、‘晦，就某 S 种规象的一种表现。 
巧需求」•-升时朋，因为产业领哮者不能诚不愿满巧令部需求神遮 
成领韋巧生产能 yj 的組缺，竞爭.对 f •就可 W 获得市场汾额。当需 
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求下降时，由于领导者是买方偏爱的货源旦此时有合适的生产能 
力，所 W 领导者获得市场份额。化竞争财手吸收需求波动,对于在 
整个間期中保持满足需求的必要生产能力是理想的。坦是，企化 
必须确保在产业中有足婚的整体生产能力 W 服务于关键用户且不 
吸引插足者，如果产品是消费品，企业还要有足職的生产能力 U 控 
制产业价格。 

提高 歧异化的能力 竞争对手作为比较的标准，能够握窩企 
业自身歧异化的能力。没有宽争对乎时 ，买 方巧能比较难 W 看到 
企化创造的价值，因此就可能对价格和眼务更为敏感。结果是，买 
方可能在•价格、服务和产品质贵上 W 命地讨析还价。然而，有竞争 
对手的产品成丸衡壁相巧性能的参照，使得企化可 W 更具说服力 
地证巧其优巧性，或是巧 a 降低歧异化的成本。因此，竞争巧乎可 
W 成为企业产品的价惟信巧（第四晋）。例如，在消费品产业中，- 
聲基本品牌的存在实际上町 tu 使名牌产品在某些 W 况下 得到 巧蔚 
的边际利巧率。但是， W 请争对手作为参照而带来好处，其先决条 
件是：买方可 Ui 看出产巧巧巧它方面的差异， K 及企业巧真价实地 
歧异化经营，問此魯照物的出现不会暴谋某种不能恃乂的滥价。 

-种竞争巧手存巧而提嵩歧异性的情形是，企业比其大部分 
亮争财手要优越得多。此时如果不接 在一个 与么姐差距较小的竞 
争巧手 ，那么即使企化创逍的价值完全配辑上其溢价，要想在规范 
产品生产者之上获得很大的溢化仍可能是困难的。例如，据说在 
八大会计公哥 （Big Eight ) 进入管理信息系统产业且索要荀化之 
前， IBM 公巧巧难在此方面获得很离的价格。八大会计公司拥有 
信酱，它化的要价使得买方较易接化 IBM 公巧要求的超过独立巧 
件公司的溢价。 

在那壁产品质量和服务标准不明显的产业中，比较标准的好 
处非常重要。在这些产化中，可能在很宽的范围内就成本和质量 
較衡取舍.因而买方在不存在可见歧异性的巧况下易于巧价格巧 
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感。在这些产化中，由于缺乏参照带来买方不断要求改进产品和 
服务的巧力，很巧能对企业的盈利率造成拓力。 

服务于不具吸引力巧细分市场 企业的竞争对手可能乐于 
为企业认为不具吸引力的巧场提供跟务，不然，为了获得理想的细 
分市场或为了防御的原因企业将被迫服务于此市场。所谓不具吸 
引力的市场，是指那些企业为其摧供服务的成本昂贵，买方具有讨 
价还价的集方而岛对价格敏感，企业的地位无法持乂，或是参与该 
市场会损蒂企业在更具巧引力绵分市场中地化的那些市场。可用 
第 - fc 章中的巧念來辨识战略相关的各产化缔分市场 W 及它们的吸 
引力。 

竞争巧乎价值的一个常见例子，出现在企化很难将产品系列 
中的某擊特定产品歧好化而无注•賺取魅强可接收利街时。如果买 
方一 定要这堪产品，企业会要找一个供方来提供。这样通过出售 
整个系列产品会巧巧--定化巧。对企业而胃，由"好"寬争对手提 
1共这些产品，比起买肛: 手求令 新货源，威胁曼小得多。在込种情况 
下，使••好"亮争对手有价值的关键因素是对产品系列中各种产品 
的需米关联。 

与竟争对手 有关的 巧况还可能是，一饥特定的买方哥能巧价 
巧敏感 而材其 巧付价还价的实力。存: 不巧巧 "好。竞争对手时，企 
化巧能不得不服务 f 这些不具吸引力的 采方， 达到切断坏亮争 
对手合理进入途淳这-防御目的（见第个巧章）。例如像西尔巧公 
巧 （ Sears ) 这类乂型缝销商就化小型巧锁店更有实力也财化格更 
敏感，因为前巧更大 而迂它 fnw 成本而非歧弃战略来进行竞争。 
如莱企业为大型经销商服务，那么获得的利润要小于为较小型的 
连锁、店服务。而丘，除非对这些不具吸引力的买方销售量增加足 
W 巧巧企业的整体成本地位，企业的整体利巧事也会降低。但是， 
除非有好竞争对手有效地提供服务，否则这些大型经销衙会成为 
招惹有威睐性新插足者的目标。 
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存在政府采购的产业的典型情形，说巧了服务于某细分市场 
怎么会损害它在其它市场的表现。向巧府机掏出售商品要 求密財 
报价，法种报价经常公开 W 接收公众监督。这棉，对价格不太敎感 
的买方了解了巧价，从而潜在地损害了企业向廷索要溢化的可能 
性。企化如果有一个巧竟争对手服务于这一细分市场，情况会妊 
得多。当企业在某细分市场中提烘白身不擠氏的产品、从而可能 
损害企业在其 E 市场倍誉的时候，光许竞争对 f 服务于送••细分 
甫场也会是有益的。 

如果竟争对乎争夺違样 •些 细分巾场，企化服务于这些市场 
的颐客群代价极为昂贵，那么此竞争对手对余化也是有利的。倘 
若由于立法的原因，企化不能在买方中巧分地装别定价映 
在服务成本上的不同（例如，由于罗宾逊一帕持曼法的缘故），或者 
头方间转卖的可能性防碍了差别定价，那么如柴竞争财乎可 W 较 
廉价地服务于尖方或克争对手具有较低的利润标准， [1] 它«服务 
于高成本顾客则企化的利润率可 W 提商。 

但是， 巧分市 场必须确实不具吸引力，这才可 W 证輿竞争对手 
巧来的好处。有时看化不具吸引力的巧场并非确实如此，而只是 
定价不当或服看不周。因而，介.化可 W 自 d 服务于该市场并获利， 
而不是引入黃争财乎。第互亭 i 寸论不当定衍的呵降。 

提供成本妹护伞 高成本的竞争财手有时能够为低成本的 
企化提供一把成本保护伞，提商其利润率。通常化为产业领导者 
为产业追随者提供化格保护伞，而这的锦足某埋产业的实际情 
况®。但是，人们不常化识到的 M 题是，在稳定的尤其是在増长着 
的产业中，市场价格常常是由高成本竞争对手的成本地位决定的。 
如果高成本竞争对于披巧成本或接近其成本化价，那么低成本竟 
争巧手亦按此定价就能够巧得极大的利涧。不过，如梁不存在窩 
成本竞争对手，那么买方就可能对价格具有较大敏感性，这是因为 
较乂的价格溢价会引起头方对价恪的巧意。当买方（包括零售商） 
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幕 莖有巧 ^个或第三个巧源巧邮将-部分生意分给高成本竟半巧 
手时，来自高成本竞争对半的成本保护伞就尤其有化祖。 

让髙成本党争对手确定价格的风险在干此价格会嗯引《足 
者。因此，对使此战略成功，必须巧化若某些进人壁垒。同样重靑 
的是，高成本克争巧手巧获得足够的业务维持生存，否则它的遇 
出可能吸引"坏"竞争对手的进入。 

巧善与劳：或管理者巧紀化地位 当谈判部分或全部地涉 
及整个产化时，拥有亮争对戶巧 W 极大巧有利于与劳工及巧府管 
理者的讨佈述化。当产化领导巧非常脆刺时，易量到压为从而在 
弓工会的谈判中作化让步，或被迫满足产品质貴巧污染松制等方 
曲的严格标准。@此財，如果存巧竞争对手，其盈利较少、'巧本朽度 
较差巧巧巧巧不糕固，就可能财 t 述巧求起一定的缓解效果 C 

降 化反电断风降 可巧巧语争对丰的作在，对于减少巧垄断 
调與和指控的 W 险巧能是必要的。巧斯恃 璧一柯 达公司 （Eastman 
- K ^ alO 和 IBM 是著名的例了•，送两个公司遁到了多次的反垄断 
指控，消耗厂大量的管理时间.还中能分散广它经常业 务的; 主总 
力@。即巧巧府提出反垄断指矜的机会很少，但是拥有过多的巧 
场份额，巧叫能使企化奋毎化采耿亟大行动，如引人新产品、颁发 
技术许可证诚巧:变 f 介恪等时.都廚临私人诉化。巧妃的风险常常 
巧致高市场份额企业在采取巧动时有意哉尤息地谨小慎微起来， 
板害了其竞争化巧。可存活寅净对手的备在可 W 改善这一局面。 

増加动々 竞争对乎的一个怎么也不会被过分夸火的作用 
足它作为激肋荐的作用。可巧巧 h 去的克 争对乎的巧在，能够成 
为降低成本、改进产品 W 及歧上技术碟単潮流的重贾•刺激聞素 r . 
克争对手成为团钟众入奚现共同口标的众矢的。抑有一个可存 
沾的宽争对 f . 给纽织内部带來重要的必巧 好处。 側如，施乐公 I 句 
並庭出迹象，即它得益十复啡机领域强劲患爷对于的出瑰。在成 
本对成功无关紧要的的年代过去抗-，旋乐的成牟地位似乎正在改 
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善，巧且它开发新产晶的步巧也加快了。另一方面，处于垄巧或近 
乎垄斩地位企业的历史通常提烘这样的例子，即处于主导地位的 
企业自满了，最终对变革巧而不化而失于应巧。 


改舊当前产业结巧 

拥有竟争对手还可 W 多种方式使整个产业结构受益： 

增加产业需求 竞争对手的巧在能够巧加整个产业的需 
求，且在此过程中巧加企业的销售额。树如，如果对某产品的基本 
活求量取决于整个产业的广吿投入，那么企业的销售可 la 获利于 
竟争对手巧做的广告。追處者在广告上的花费往往裔得不成比 
例,这是因女规模太小则无法获得规模紀济。企化和竞争对手规 
津地引巧产品系巧，也可 lit 扩大产 业张响 ，提高产业知名度，从而 
促进蒂求。最暗，竞争巧手的进入巧时能够给产品带来信誉，正如 
IBM 进入个人电脑行业的情况-祥， 

背产业的产品系列包巧互补产姑，化如相机 巧胶卷 ，刹刀和刀 
片 W 及实验仪器和供垃的消耗晶等，此时竞争对手也可 UjI 促进产 
业需求。如果有-个或多个竞争巧手销售某产品的互补产席，那 
么对该产品巧专有化势的企化巧能获利。例如，柯达颁发相机技 
术许巧证，巧许多竞争对手雜售相机，化面刺激了公哥专有的柯达 
胶卷的辨售。这种战胳是基于竞争对手通过共同的市场营诸努力 
提高对笠补品基本需求的能力之1：的。巧在互补品上获取足够收 
益很困难，因而企业只希望满足该市场-•部分需求时、用込种战略 
也很好 

巧供第 二或第 王货源 在许多产业中，尤其在那些涉及重 
要原材辑或其忘重要巧入品的产业中，买方希望有第二或第兰个 
货狼， W 咸轻供货中断的风险和（或）限制供方的侃化实力。例如， 
买方的这种行为就出现在巧轮发电机业、金属罐盒业、巧业 W 及化 
学品业中。好寬争对手作力第二或第兰货源的存在，沿除 了企化 
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的这种也力。它可 W 防止买方廣快軍 ii . 诚胁性的甫乎対戶进入产 
业，还可推迟或减少头如后巧磬行的风险， 

京陶公对 （K ycjcera ), 承都陶胺公词 （Kyoto Ccraniirs ) 在关的 
的分公司，就曾经 W 过这种问题，即生供应中诗体的产化中巧仁^口/ 
情赖的竞争对手。谈公司在半学体芯巧的銜破外充化冷上 A 巧 rr 
支配性的份额，使巧案巧的半导体公 td - -尚; 巧概、/巧 新巧懼 . .4 
竟然投资新货被 W 带助新供方进入此领域， 如巧和 巧叫侣赖的蓝 
争巧手，京掏公动可能不含& 么拭至 采方极读坤摇性的巧*，还巧 
能巧少受到米日买力■的价巧胜督 C 

虽然 t 授-引的例于 来日工 化品.化，在消巧品化化巧化问样 
间题。零售商常禹 谭有不 K 一种的品牌， W 伉衡巧息一个制造 r 
巧的巧力。拥有奸竞争对乎，能够 械少寺 皆商利用奸货位、大货促 
销 U (及巧它支持半段来巧极帮助巧也•党争对手进入产业的机氧 
加通产业辑构中巧運 想成货 好竞争平 lil W 加强产业巧 
构中的理想部巧、破是祐迸化萬产业吸引力的结构变化。例如，竞 
争对乎强调产品如扯、耐巧 ttW 及服贫，就有‘助于降低买乂 的仇格 
敏感性和巧瞬产化中的於格恵争. 或接 竞争财于大盘佩广扣 * 则 
巧 能促使产化向少数省牌产晶和高进、壁金的方向转化。相反. 
坏竞争对手在追求自身趣争化势时，巧能损酱产化巧巧 C 例如•化 
t 卡-年代中期被斯奎波公词 （ Sqwli ' h ) 化购之前，比巧一巧将公司 
( Beech - NuO 曾巧通过高水平的广告投人、频繁的产品引入 L 义及 
稳定的价格、加强比童食品行业的积极方面的历史。诗一方画，黑 
兹 (Heinz) 公司冉:赴姐恪伯公司 （ Orber ) 的无益 尝试中 ，采用了低 
成本/低柳格战略，化而破坏 r 产化'结格。而斯垄波公司对比奇一 
纳持公巧的收码，使后者成为踩:宽争灯 f ‘， 送也是迸 i ± 改变公自]口 
标巧战略实现的。 
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协助市巧开发 

竞争对于•可在新兴产化或产品及加; r . 技术正在演变的产业 
中陆助巧发市场： 

分粗市场开发成本 竞争对半能够分巧新产品或新技术的 
市场开发成本。市场巧发常常包巧 W 下成本；引诱顾客试用成本、 
与替代品争每成本（化第八亨）、迸化法规成本、促进独立维修机构 
等基础设施的发展成本等等@。化外，还常常需單投入研究和开 
发费用 ，切进一步 完帝基础巧术，克服未来)聞客巧面瞄的转换成 
本，似及巧发巧途广泛的安装和服务桿序等。竟争巧手巧降化 
企业的市场开发成本，当竞争私手的投入与其销售量不成比例时 
及当竞争对手是针对溝个产化面临 的巧题 作出开发巧场的努力 
时，情况尤其如化。 

降化买方风险 巧新市场(或新技术）中，可能需要竞争巧乎 
来纷买方提供另外的可选货源，即情稍后买方通常都不需要另外 
的货源。如果只巧一到两案企业生广新产品，买方常常不愿意胸 
买，当转撫成本很商或者头方会闲供方无法提供足够服务或退出 
交易而受损単时，情况化其如此。 

帮姗技术标准化或合法化采用与企业相同技术的竞争对 
手的待在，可加速巧术合法化或使輿成为标准的过程。只有一 
家企业提 倡某技 术时，买方评 - ft 不愿意接量其作为标准> 井且可能 
巧制柄期胸买 wt 等技术变苹的进一步发晓。当可信的竞争对手也 
推 r •此技术（且分姐市场营销巧用）时，买方采巧此技术的顾虑就 
会大太降低。 VHS 和 Beta 制式盆式录相化的开巧者，向其它领 
先企业颁发技术许可证的做法、就是一个良好实例。竞争者采用 
相间巧术迈可能有利于政府戚爲它颁化标准组窮批准谈技术。 

改善产业形象 合适的竞争对手能够英化产化的形象。在 
廷它商 业巧动中久负盛名的公巧， K •进入表 巧该化 是合法的而具 
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表示企业的投入将有所回报，从耐给产业带来信誉。 

巧市巧计发期 间搁有 黃争对 fM 巧奸处往往足短暂的，这最适 
巧于产业开我化巧始和发展阶段.，闲此，江:产业发展的早期拥有 
数个竞争对^可能眞哥战略利益，巧。巧想的克争对手数量遥漸 
戚少. 

垢制进人 

诺争对•手在扼 制巧它 橘达赶，或增加企化竞节化势的持久化 
方而，发挥茗义键作巧。合遇的黃乎对手可多种乂式对防御战 
略（巧 f •四章）做化贡献： 

增加报是的可能巧和报是强弯 适争对手巧權加方靖存 
插足者所察觉巧报爸可能性及其严巧朽巧。竞争对 f 还 【，1 W 削价 
之类的策略与新描足巧予斗，巧当防御新補巧肯的第一道防线，邮 
送巧策略对 rV 有大巧场化额的企化米说会昂黃得难 IU 承患， W 为 
企业的利润会个曲减少。进 少说， 如梁巧临许多呵信的竞争对 
乎，比较其仅面对…个 ttr 距受集聚战略打击的小:导带化的情况，抽 
足巧叫能不那么倾向于进入该产业。主导化在服贪粹巧细分市 
场时杆.巧打湿合动机，这化片暴據于目际柴聚 r 一点的補足疗 

然邮，裝是活争对半被视为过下软弱，它就小能扼制巧它栖巧 
巧。 化巧，软弱竞乎对于为那些不敢宵接进攻领导拆的插足者，段 
供了进入产业的拂人的滩头洋地。 

亞示成々过入很困堆 鬼争 巧乎可 W 作为与企业成巧竞争 
巧难性的化证，还 " rw 表明处 j •追随茗化朽获取化利润井不可3化。 
例如，宝洁公司 P 底 G 的福巧斯咖啡在市场份额上的有販增长利 
巧转的利润率，胜说巧在咖啡产化中亏通用食品公 rd ( Gererd 
Foods ) 的吏氏咖啡争巧 巧 场汾额所必 须付出 代价的-个好例 IS 
如果不存在跑争对手，渔/+;地足其可能会过做化计进人堅垒巧产 
业领导者的竞半优巧。 
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封锁合理进入途巧 堯 争对手能够占据那些代表着进入产 
业合理途径的位置，封紙與沛不为潜在插足者所用。例如，在起重 
化车业，卖给较小买方的小型起重机车就是〜条合理的进入途径。 
小 巧起重 折车需要的服务较少，而且较小的买方往往只买一辆起 
重巧车，不悴在辕个午队的通巧性间题，巧 W 巧改遲供方时而对的 
巧换成本也巧小。因此进人试一维分市场的壁垒小于其它市场。 
巧巧在此校]中 ，南了 •送一 细分市场只提供不太可观的利巧，从而使 
美国的 领先制造商忽视了该市场。对美国起庸机车制造厂商来 
说， 不幸的是巧有可信的美国竞争对手来封锁进入此市场的途径， 
结果日 本制带 博成功地利用此细分 I 节场作为进入美国市场的途 
倍，虽巧， 气化领 导者呵 W 亲自眼务于这类细分市场，如果这一市 
场与核心、业务相比在结构上较少巧引山，那么安为有利的作法是 
产化领导者将此市场化冷奸竟争巧乎。 

克争对乎•还可 W 填补产品空缺，这些位豈要么 对产化 领导者 
来说 过于不起眼，要么与产化颂导者具有游合动机的领域有关联。 
填 补这些空缺的竞争对平的存在増加了潜在竞争者进入的难度， 
这是因为潜在巧足巧被迫 W 同神产品进入而不能得到受保护的空 
缺来为扩张打基础@。巧方对第二或第—马巧源的渴猩也为竞争对 
手巧巧下合理的进入途巧。有好竞争对手来担当这…角色，能够 
扼制巧具威胁 性的巧 足巧。 

难軒铅鲁渠道 竞争对手的存巧使化发闻巧（或）等售商获 
姆《种品牌，叫能情新插足者逆难接近分销渠道。贵一方面，当产 
化中巧有一到两家企化时，为了削锅产业领爭者的侃价实力或为 
广摧 f 共巧有巧 棘商品 ，消售渠道可能欢迎新宛争对手。因此，竞争 
巧手的杯布!，迫使新楠足者为了通畅销传渠追而巧出较高成 
本，因为此!4北惰渠道已经拥巧完整的巧婢系巧。 

如采没行好竟争对早为白有商标巧 场眼务 .作为防御行为产 
化领导者为此巿场提供服务化夏刊取的， M 管如此，许多产处领 
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导者倾向于回逊这一 _ 化务 ，囚戈 它化认为这样做会有损于其《，禅 
商品的地位。在电视机行业中，民 CA 和顶点 （Zenith) 公司就是 .2 
么认为的。考虑到未米潜在竞争者进人的风险，这种观点可能过 
于狭隘。在电视行业中，西化斯公司 （Sears) 积极鼓励 H 本企业进 
入美国彩电市场，冈为它无法从 RCA、 顶点公司或巧它有能力的 
奠围刷遗商手中获得化质自有商标电视的来源 r 

"奸 >> 鬼争对手有哪增特辄 

党带对的吸引九程度各不相同。"巧"竟争利■乎发挥 _h 
述巧益作用，又不会带来太严重的长期威胁。"好"第争对乎兄•巧 
企业的挑战、使黃不白满，而目•耗山'.与这样的对乎竞争可 W 获得稳 
固的有利的产化巧衔I巧又不化陷入旷日持欠的沖與。总的说来. 
坏兔争对乎其有巧坛的 t 专化、 

没有哪个巧节对 f 能巧合一个巧亮带巧 f 的所軒栓-验际准. 
通诛克节巧于既有好话争对乎化有坏帝争对手的…些特征。其结 
果是，某些络理人员断肯根本不巧在巧谓的巧竞争巧手。这种看 
法忽略了一个基本单实 I 某些竞争村手比刃外—些電 好得若 ，怖 a 
I 守睫对企化的宽争地巧发±非常不同的於响。在嗔 践中. 企化必 
须了鸦巧竞争对乎化于两者之间的位说，冉据此采取行动。 

"好"竞争巧手的检验 

奸帝争財乎打-雌申宇祁 .. 粗胆，山于恵争对乎的巧粒;、械贿邮 
能力不是静化不变的，对楚争对手是巧是坏的评价也众随之变:七 
可信和可存巧好竞争巧乎.軒足捣的巧源和能力免当澈励 
者，使企业降侃成本或提窩歧异性及使企.化为买方巧陪赖和接 
窜。 除非克争对乎特所需的巧源使白 己能軟 期生存下去，除非买 
方至少将兵视为黃低限度也是巧接受的选择，否则此旁争对平无 
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法作为比较的标准，也不能协助开发市场。好亮争对手的信誉和 
尘存力，財扼刺新插足者的能力尤为重要。竞争对手必须有足够 
的巧源使其对新插足者构成足敬的威胁，而且在买方放弃寻找新 
货源时，竞争对手必须能代表买方可接运的选擇。最后，竞争对乎 
必、须足够强大从防化企业产生自满情绪。 

口月遥丘自知的弱点 虽然可信 、可 存沾下去，‘ I 好"竞争对手 
有着相对平本企业的明显弱点，且己认巧到送聲弱点。理想惜况 
是，好竞争对手自信很难改正其弱点。竞争对手不必处处都强、但 
是它必须有一些明显的弱点使其肖知，在本企业感兴趣的细分巿 
场.[:试图与本金业巧量高低是无巧的。 

了解规则 奸竞争对手了解产业中的贵争规则，按此行事， 
它还能够认淸巧读 懂巾杨 信号。它帮助进行市场巧发，改善现有 
技术，而不会为了厳得地位而尝试那些涉及技术'矣变或竞争突坐 
的战晦。 

假定实际 好竞争对手对干产业及其 身的 巧巧地巧有现 
实的假定。它不过窩化计产业发展的潜能从而宵造 过度的 生产能 
力>也不会对生产能力投巧不足从而为新來者提供化会。好寬争 
对手不会过高估计自己的能力致在试图获得市场 化额时 引发战 
争，也小会因为过低评价自身力 a 而不敢对新插巧者进行报复。 

巧晰成本 好觉争对手 T 黎自 dfr ：) 成本，甘据此制订衍格。 
它不会在无意中交义补貼产品系列或过祗估计管理费巧。正如上 
述巧方面所描述的，从长远观点来看，"无知"的竞争对手不是好竞 
争对手。 

改善产业结构的战略 好竞争对^的战略，会巧护和加强 
产业结构中的理想因素。例如，其战略可能提高进入产业的壁鱼、 
强调产品质唐和歧异性，而不是通过削价或?文变销售方式珠减弱 
买方‘的化格敏感性。 

内在节制的战咯观念 好竞争对手的战略观忿自发地将其 
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W 限下 产化的一妃比例 il 诚躬 • -饰分巧场中 ，送 恰恰是企化不感 
兴难 I 时对费争对 f •打城晦意义的比例戚细分市场。例如，巧取基 
于其质把的集聚战崎的堯吁对手，如采小打巧扩大其市场扮额，那 
它就 wj * 能足奸荒争对于,， 

适度的请山莖鱼.好竟争对手加相化够酵口的退山壁垒，从 
而悚囚 其巧在而据成对楠姐巧的扼制成为叫能。恒此增垒义不重 
离到完全将它乘肆十产化中。高退化增龟会造成 W 险.在遭到战 
略巧难时竞帝对不姑返让而若会破坏该 产化。 

可恤巧的^标好的竞争对平有巧本企化口标可协闲的 n 
标。好竟争对半满记于白身的巾场地化，这一地位同时能使本企 
化賺取很高的收益、1这化往反映了好壳争对乎! i - 軒-个或多个下 
述特点： 

在产少_中战畴刊适诘.堅 奸的苑平对卡不把在产业中取得 
支配地巧或不寻常的高增眨率看得过下利害攸关 C 它认为巧产化 
中持续的参与通理想的耐且能够从中赚到 i ! r 接收的利润，但并不 
认为在产化中巧蒂巧对 i 也巧巧极大的战略皆、义或感情的電誓 
巧。另-方面，坏.鬼争对手把产业青作实现自身更广阔公司巧标 
的关链。侧如，外国竞中对于-在进入它认为有战略意义的市场时 
往化巧袜竞争对手 C 巧利害关系过 i •弔大.而旦还巧能不了解寬 
争的规则。 

有呵比的識资收益目巧 奸适宁巧手投货赚取裤人的峽 
益，并不化巧巧税化好处、庙用家庭成.员、提供工作机会、嫌取外汇 
(如某聲周政巧所巧的竞争对-戶）、为上解产品提供销路或其它这 
类目标放巧更巧化化的地位。巧类口标呵能造成产业的利飼难^*^ 
化人接受 . 有可比利润目标的责争对乎不太可能为了进攻企业地 
位而过分压价或旌人—扯投资。例如，在飞机业中，比起国营的空中 
客车工化公司来说， y 标上的進异帷巧表克唐纳一道巧拉斯公巧 
成为波音公司的好得《的宽争对手。 




. 222 - 


《一爲竞争化势巧射 


接受 旨前的利间率 好竞争对手，虽然也试图賺取诱人的利 
润，恒…般都满足于自己旨前的化益耐瓦明白巧善这一化益是不 
可行的。理想情况是，竞争对手满足于在巧 方共同 据供暇务的细 
分市场上利润率巧逊一籍。在此情形下，黃争对手不易为了改善 
自身的相对利衔宰而破踩产业平衡，而它不太可观的利润又可能 
有助于打消新竞争巧平进入的念头。 

希望 ，库生现金 巧责争对手对为股东或巧公巧产生现金有 
足够的兴趣.所 則不食 肉重大的新生产能力护展或重大的产品生 
产线检懷而玻坏产业均衡。但是，好竞争对子•并不完全凉.尽其巧 
产地中所处地位带来的巧处，因巧这种做法会诚隙它的信誉和生 
存能力。 

短巧规巧 好荒争巧手没书太长期的规划尚进巧冶化的地 

位而发动一巧巧久战。 

厌惡风隨奸鬼争对平对风险很关出 社满 足于自身的地位 
而不会冒陷去改变它。多角化经营企业的较小部 n . 如果不认为 
它化对长期的公巧巧略很关键，会是巧竞争对手。它们常常被指 
巧棘手的利润目栋 y * 被實期望于产生现金流。不过，受到增长要 
求限制的部!’—]，可能会是坏克争对手。例如，斯奎波公司收购比奇 
一纳恃公司的也盡食品业务、就是謠于比奇一纳恃有极大増长淮 
力这一预測。这导致比巧一纳转公词采取一些被证明是不成功 
的、对产业造成损宰的巧动。 

即使帝争对手有相当的实力，只巧它的旨标和钱略合适，也可 
成为巧责争对手。读种旨标和战略创造下…•种企业和党争对手 
可1^共存的局面。因此 ，巧明 显社自知的缉点并不是好竟争巧手 
的先决条件。不过，与此相反，从获取稳宏产化结巧的角度来说， 
有远期规划，对现金短期需求很少或愿意承巧极大风险的黄争巧 
手，无论它有无真亚的实力，往往都是坏竞争巧手。 

有时，竞争对手对本企化来说是巧竞争对手，而本企业对揉却 
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非巧竞争討乎。两者之一按规则竟争，而另--方却无论如巧要向 
它进攻。当两喪业互为好竞争对乎时 一一 例如，某个竞争对手专 
化的巿场为其窟利师另 •个却 对化不感兴趣，此时产业最稳洁。 
互教巧竞争对手，巧方按各自的化势行掌且由于有各自的内部锭 
准而巧功地做到相巧无杂。 


"好"市场领导者 

送些 JI - 帝爭巧平的砖验标准，从追随禹的角度來看，也 说巧了 
构成好市场领导存的条件。如果企化扭:岸服务的产业中并不处中 
产化领哥荐之的地化，那么它的成功与否很大程度上取决于挑 
选有好产业领导薪的产业。从泡随巧的巧巧来说，巧产化领导巧 
嚴重要的素质屆，它的肖标和战略能给追随巧提供無利巧护伞。 
例如，产业领坤脊知高巧巧收益肖标，关注"产业的健康"，基于歧 
择化连式战略 W 妓由 r - 混合动机耐不愿化努 f 某些产化细分市 
场，这就会给迪随存提供机会在相对稳定的 产化巧 境中赚取巧人 
的收益。巧反，如果企业宅-不到可存巧下去的兔争巧手巧来的好 
处， 满出 于低收益或掉其战略 W jfi 占方式破坏 f 产.业巧构，这种产 
化领导者就不巧能给泡随巧提供有吸引的评、境。例如，在买方 
实力强大 瓦 对价格敏感的产化中，领译诉采取以化化来化速降低 
学习®线巧化略，往往会沿迫随巧（还 W 能沿自己）造成对产化的 
破坏 W 

判别"好"竞争对手 

判别巧平思巧成好黃 宁对小 蒂耍对其全面分析。在决定竞争 
財丰巧某一巧巧企业的奸或坏完争对 f •时，它的 H 标、假定、战略 
巧能都要专虑 CO 。 由卡没有帝半巧乎能龙全满足巧克争对乎的 
椅验标准 I 巧 U 必術判断.克争对^的理想梓征是否超过了 它有损 
于产化或企业地化的不利梓征。 
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权衡竞争对手各持化 W 得到竞争对手是奸是坏还是介于两者 
之间的最终评价，此过程可 W 用许多例子朱说明 . 例如，巧计算机 
产业中，克霄研究所 (Cray Research ) 对 IBM 来说似乎是好党争对 
手，而富上通 （ Fujitsu ) 则是巧竞争对手。克萬集中化务于产化的 
某专口市场，按认叫*的规则宽帝，而且似乎没有错误地估计肖己战 
胜 IBM 的能九。另一方面，當 I :通对化牌化 M 寄型过窩，它巧试 
图渗人的市场采巧化盈利标准，巧肖带巧的战略巧能会损害歧异 
性从邮破坏产业结构。 

在复巧 机行化 ，相对而言，柯达对施乐是个好诺争对手。柯达 
集中力貴于大容造复印化这一隅市场，并肖.强调质量和暇务。虽 
然柯达从施乐手中夺走了部分盈利的巧场，但是柯达的收益率标 
谁窩而丹遵从与施乐巧同的规则。此外，柯达似乎并不把复巧抓 
看作却公白动化战晦的关键 ，梭受 巧低的利润率，而見将馬本身肴 
作有利可图的业务领域。 

相反，在肥料和化学工业中，石池公司被证明是坏竞争对手。 
它们有富裕的现金要投资，它 fl ' j 寻找化中巧 W 获得大市场份额的 
大市场化而对财务巧吿产生引人化目的影响,> 大多數行辄公哥在 
饰巧上进行意争并化速试进入产业的商品化，耐不是强调研究与 
开发 W 及为消费者服务。它们的预测能力也很差，易于在业务周 
期的顶峰期修建新的大型工厂而不是在化峰期添置货备。这意味 
着它们削造和加剧广生产能九过剩的[巧题。 

CT 扫描仪产业中的竞争局面说明追随巧化乎幢得好市场领 
导者可 W 带来利益。色列的埃宁特公司 （ Ekcint ) 取得了第二或 
第 S 的市场地位。通用电子公司 GE 是这个产业的领导者.而埃 
辛特公开否认有强试 GE 的愿望。埃辛特把 GE 看作好市场领导 
者，因为后者维持哥化格， W 服务巧信誉方進础实现歧异化经营， 
而宜大里投资于巧育和开发市场上。历史上为•-个好市场领导者 
是可口可巧公司。可口 W 乐公巧避免在价格上竞争和对追随者的 
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行动进行强力巧复、而岩扮演政治•泉的角色。佩巧情十的巧审 Ilf 
乐公 Vi 化乂及 A： 雪公 Hl(Sc>ven-W)， 多年來作为追蹈者审受 f 稳定 
巧利祗。棘而，也许巧源干百连乐试罔从 itfU 巧乐乎中夺走太 
多巾场份额的错献判断，冉加^新高‘搭管理県的化势，有迹象衣巧 
r 巧 U 可乐市变巧較嘗进攻巧 .. 巧啦可乐运然引发 f ri] ■口巧乐行 
为的变化，这说明在与好竞争柯 f 朽*巧道时 W 犯的一个错煤，在后 
面巧 将进- 步讨论它。 

如梁宽争对 f- 极坏，耶么即使有若'狼火竞争优巧的企化化巧 
能从为在此产业中竞学不巧峨引力。例如，在:膛推化中，罗尔斯顿 
—幹苗那公司 WoWm-rtirma) 有化多•谐伟化巧，但化遭遇到 i 午 
多投资收益标准低的案趕企化 W. 姑來 n 中巧的进 U 产品的威胁。 
敢终，巧尔斯顿巧出 此产化 1 , 

彭响克单对 r •的模乂 

好黃争对半带来刺利益表巧 W f 做达 壯巧取的；进政马前某 
些苦乎 对手邮 不驻片-些，哉肋那鸣符介奸竞争补 r •检验标准的 
新瓷争对乎进入。由于与产化戍熟朋相比，在产化把展 W 則拥巧 
较多竞 争巧予通常举合沾峨，巧从铁 励那些 长姐吊 来小可 能取巧 
成巧的竞争对子毕日进入产化化是有怠义的。 P 义上说法并不意味- 
者企业巧 fcu 相对宏乎巧 - 戶骄碳白满，也不怠味若企业不巧当积极 
主动地寻求提巧竞争化巧。相巧，选挣竞争对卡的原则意咪载与 
通常的'极法相比，束化必须对竞争柯手育巧为深刻的氧法。 

企化的鬼争对泰是由逝岡广泛的的素所决定的，其中许多囚 
素大大超出 rA 化的掉制范围。哪些宽争对手选择进入产业伟很 
大释度上是础运气的审 J 宝将在第十凹宾中较巧削的讨论。某特 
定么化是-包化巧定的时间认为产化具巧 吸引力 t (巧它捏否巧现成 
的资源进入，都部分地南运气决巧。但是，巧要有少量党争对手己 
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进入产化，其它人就可能不西认巧此产业仍有化会。当早期的插 
足者尾有信誉的色化时，情况更是如此，因而，如果企业能多少影 
响一下谁先进入，那么卷个进入产化的模式就有可能发生改变。 

竟争对乎选择不仅化试固张巧进入模式，还试图影响那些帝 
争对手巧得生存下去所必须的市场化额和它们在哪些菊分市场上 
竞争@。 W 下选巧竞争对乎的策略在许多产业中都是巧的； 

颁发巧 术阵可 企化呵 tU ;’ 利的糸件早日向好竞争对手 
颁发技术许可距（见萊五章)。如果选择的是合适的黄争对手，那 
就可能有效地扼制进 一步的 进人。例如 I 在节导体业中由乎买方 
希望有第二或第 S 货源，巧 W 该产业中颁发许坤征的作法相对而 
富较普迫、而仔细选择每化方可产生訂益的影响。最近出现的 
有旌现《是巧粹尔公刘许巧 IBM 巧张货道;词 （ Commodore ) 
制造8088微处理器。在此例中.颁发巧术巧可证…定程度产尘 
了巧买方为亮节对平的效單，化屋却可 W 巧住接它运具威胁性的 
竞守财平。 

肯选择地巧复 伟化巧 切巧坏 記争对昇进行强育力的巧 
复， 祈让 巧竞帝对乎不运阻巧城进入卢^业诚振得汾额。例如，企业 
巧引迸产品或地域市场的选择，往化对某呜语争对手的影响化对 
兵它要大一些、> 

有造择地扼制 i 入企业可 W 不对某些细分市场投资而不 
制造进入壁垒，造些巧巧中出现好竞争对手舍改善企业的地位。 
其闲松巧于巧亮争对乎选样冉领这部分未加防御的细分市场 ， W 
此作女更具寶也巧次巧进入战略的一部分⑩。 

联合引入新进音 企业可以和潜在的好竞争对手 IT 合同， 
使其成为提供产品系刈中某些项口 的来湘 I ;、送巧产品通过皮化的 
分销渠道出售。合乎情理地.这些寬争对护宵巧能在 W 后向企业 
不中意的细 分市场 1：扩展鼓喊好竞争巧乎的巧它形式的联合， 
包括供应零部件化定 W 及自-柯商标的女排，即竞争对辛•提供商品 
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W 企业名义 H ! 售,；这两神巧式 都巾降 低巧竞争对手进人壁垒的效 
果。 

与坏竞争对手争斗巧奎了巧竞争对手 

与坏竞争对44丫:战而又不使战火巧巧巧责争对手住往是很巧 
难的。側如，为挫败坏话帝对中听设计的种种对策——增加广宵 
投人、 引人祈扣或改楚保修政策等，邻可能减少巧竞争对予的市 
场併额，蛙电可能域邮艺的七矿时削射奸亮字对子-反过来化 
能破坏产化的吸引九诚守致新棉足老 -1. 

巧此.重要•的沾针对坏 竞帝对 F •悄情舶修机防個或巧巧措胞， 
使其对好 党争对 F •的影啦最小<.巧时候阿如坏克带对乎財化场造 
成的威瞄邱迈因为巧城 胁的沪 電巧前无 化做到 i 玄一点。巧管如 
此，企业面临的桃战是，一方卸興伟巧蕾隹化加位巧对滅胁作化荷 
yj 反击之间保待微妙的中衡，夷--足面又得保护奸竞节对丰。虽 
要的是奸唐争对乎和吧自打看作谭攻击的对象 i ■苗致于可能在‘绝望 
中改变白 d 的円标。此外，企业奪—而断化与好竞市村串对抗巧 
止巧遣新修改口标， W 化来防止奸竞争对手巧为坏竞争对手 k . 

变坏竞争对手为好竞争对手 

有时可 W 把坏竞争巧乎转電为巧奋争对半。巧想的情况是巧 
需给出市场倍号 W 修正竟争对乎的错误假定即坤。例如，阿尔卡 
公司（41003)—直在试巧1影响其；荒节巧乎‘对巧产.化过分乐)?％的需 
求预测。其它…‘些情站下’，时阿:;叫 E 坏竞争对手转变为好完争对 
乎。宛节对乎将起巧 t'J Li 的城略是无巧的，因化它将 W --沖使自 
己成为较好竞兮对手的//式改变 H 标或战略。 

尽管如此，企业必巧经常准备;进巧 I 戏斗把巧黃争对丰巧变 
丸巧竞争巧早。为了向竞争对戶丧巧片相对弱蜡或为了巧巧侣服 
企业不会巧忍地位受到侵化，可能必须要进行战斗。虽巧战斗可 
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能代价昂贵，化与空到旷口持久的围巧相比，此巧价要小得多。与 
坏竞争对半相处，长期受围巧往化岩呆巧该产化中必须面对的现 
义。 

共些坏竟争对 - f 永远不会成巧好竞争对乎。与它机巧处，企 
化必须接受自身地位将不断寒到挑战的现实。需要刷用巧各处所 
讲的全部进攻和防抑策略宋维持竞争化势和避免损畫产化结构。 

最巧市场结构 

竞节对手选样的原则表巧，拥有旨分之百的巧场化额很少是 
景优的，虽然 送神巧 能存在 有 时对企业而言，放弃一些地位化 
好竞争对手 占有， 要比维持或增加市场化额史明智。虽然这巧能 
与某些企业经理的观点相反，段专在另 •些人 看来就是巧端邪说， 
朽化长虹来看，它可能是提高宽争优势和改变产业结构的最佳碰 
径。企业化当提出化正确问题 是：怎 样的市场化额和竞争对手结 
构才是最化的？ Fh 于己经说明 r 企业辨识和影响巧竞争对手的方 
法，下曲我将考虑可能最好 服务子 •企化长期战略地位的竞争对手 
结构。 

-般来说，决定企业理想巾‘场份额的因襄是很多很夏杂的。 
但是，制订一些通用原则米评价企业应占的市场化额和理想的竞 
争对 手模式 ，是可能的。我先说明决定理捂结构的因素，然后再考 
虑在现有竞学对手结构的情况下，企化应吗如何向理積结构过渡。 

最优竞争对手结构 

企业在目巧产业部分的最佳市场份额，应当足够高 W 免诱悚 
竞争对手向其进攻。企化还必须具有巧分的市场扮额方面的化越 
性(和其它与市场化额无关的竞争优势相结合） W 维持产业均衡 C 
如下巧述，产业不同，保持穗定所需的领导者和追随者么间的份额 
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藥距也会不同 C 

i 卞 多巧构巧征影响领导者的馬优市场化额： 

对领导巧意味荐高市塌巧额最化的 W 著 ； ui 

• 显酱的规模鲜巧 a 
- 白有的陋峭的学曲线 
• 产业渐分市场很少段落 
• 巧方愿宮从单一巧源胸头 
- 不存/十;拥有多个加牌的分 销柴逍 

• 竞争对手巧 关化 务节惊 >4奉 价谓掩 ，这说明小克争对手 
占据的市场份额足进巧领导巧的有热堪地（虹第 I' 辛） 

• H ； 它巧迸入增垒 

对领导者意味巷较做 巧 场化额抵化的困素； 

- «少规模经巧 

•不太巧观的学习曲线 

•备 社;有吸引九的细分巧场 

• 买方更水有第 二成第 S 货源 

- 销售渠道有 化价实 力且希望有多个供方 

• 竞争老从事单-化务，无法共卓•活动 

• 需要追随茗可费‘;把制更具威祕性企业的进入 

• 追陋茗帮要有意义的一块份额 W 生巧下去 

• 产化朽材:反垄斷 I 巧题的 W 史巧站巧这些间题困扰 IS 

如何巧卢业内各金业間分配市场化额臥姐产化结柯靖稳巧， 
更取决于产化的结构科及竞帝对 - f -. 的巧•坏。夹定市场化额理想 
模式的最虽要的产业结拘变站 :亞; 歧杆化偶度、产 化奋侣 的巧换成 
本 lii 及巾场是相进巧 f 铜分。对稳巧的产化而言，很少的細分市 
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场和较小的歧择巧，或是低巧换成本，显著的市场扮额歧异等通常 
都是必需的。柏反，在存在细分市场或高水平歧异性的情况下，企 
化间即使市‘场化额相似，也能够有利可图的共存，这是因为它 ff ] 较 
不易有霜要或机会彼此进攻。 

竞 争对手 的本性也同巧甫要。产业中竞争对手是坏竞争对手 
时，企业间嬰巧很大的市场化额監别，这对保持稳定是必需的，因 
为坏竞争对乎一旦发现任何成 巧的化 会都易于采取破坏稳法的行 
动1，柏反，产业中竞争巧手-是奸的时，很小的市’场份额差异可能就 
足私巧消进攻的念头。综合这巧考虑产生的含义如留6-1所 
示气 

产业中的萬本战略模式&很重要。比起巧有企业都集中采用 
同一神基牟战略的情况，采用不问基本或略的祀业更容易巧处。 
因此，企化 托评价 巧化产化的亮争巧乎结巧时，不能巧考虑市场份 
额因素。 

追随者们瓜分不为领导為控制的巾’场化额 ，化 W 能是有利的。 
这意睐着迫随者会'彼此財立巧不進巧视化化领哥者的 f 立置。追随 
者采取不同的集聚战略度帝比它们正齿冲突要更好。同拌重要的 
是，竟争好乎确有生存能力能帯地扼制新插足挣，否则追随者集 
闭的分裂会产生适得其反的效果，即招致新栖足巧。 
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歧异化/市场细分的程度 


竞争对手 



高 

低 



稳定需巧中等的 

化请争对 f - 


f 分巧去别 

坏巧 

稳沾巧巧 很人的 


化斩《别 

L 


围 6-1 竟争对手结构和产业稳定性 


保持竞争对手的生存力 

企业必须密切化意巧 竞扣对 f •的 "健成 "情况。好克争对乎 
只有巧任巧‘去才可能发挥作 ffl.， 如果被租入绝巧，即使超好竞 
争巧手也 "r 能柄甚命化的唐争优势巧搁巧产业结构。绝鸣的贵争 
对乎-傾向干违巧有益的产.化常规巧从 节其它 禍蒂产化结构、破坏 
企业形象的巧动。它们述杆被收购 W : J 求解救的倾向，而在化过 
情中可能把 更辟诚 协化的对乎引入产-化中。最记，绝望的跑子对 
手频繁地巧变’巧埋，邮新营埋好式可能把好竞争对乎 转巧为 坏话- 
争对手。 

由进入或移动寧冷决定，足 W 使竞争对手生耗的巧场地位 W 
产化不问阳待计；巧软饮料化中，小于5%，而巧冷冻餐巧化咖可 
能超过10%1,企化必如清楚维掉非茜争对乎生巧 t ‘山所需的市‘ 
场地化，并11巧能随着产化演变此地化 nj 能如何变化。企化述 
必禍使好竞争財手获巧足够的成巧 W 水远执行现行战略 I 而个能 
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化它机再兰遇到巧题而改变战略。 

向理想的竞争对手结构过渡 

上述考虑说明了如何理想地分化竞争对乎。化是，在决定是 
巧向此理想结构过渡时，企业也、须计算获取巧场地惊的成本，戎巧 
反，计算逐步放弃它的风险。放弃市场悄额甚至能强悚完争对手 
夺取更多的化额，或向潜巧橘足巧传递不当的倍号，从而巧能破坏 
产业的稳定。 

市如我们已经看到的，企化巧取市场份额，可能不仪是要增加 
自己的销售觀，述为了通过巧稳定的竟争对手巧构米改善产业结 
构。巧巧化额的成本，取决于谁将在此过巧中丧失。丧失竞争对 
平的 a 称、生 .1'^ 能: 0 W 及收缩壁專会尤为发链.，竞争对乎的目标、 
它对此业若的投人朽弦 W 及它认为市巧价额所代表的亟要性，对 
评价都很重蟹。它的生产能为将化巧从它手中夺走买方的成本。 

化缩整垒是降化耗产业中的地化(尽管不是完全退出）时遁到 
的壁垒。它非常萊似于退出壁莲，而巧.由于减少现有设备的生产 
能力代併很高，固定成本高时收缩壁垒也髙。如澳堯争巧手与产 
业利益高度巧关，强调市场份额鬥标或刊•岛化縮唾垒，那么争巧市 
场份额就很可能得不搭尖。在 这类产 化中，增加化额向巧想情况 
过渡的活动应当缀慢进行，而且要利用产化專忡所揭示出的各种 
机食。 

化弃市场份额料改菁竞争优势或产化结构的风险*取决于企 
化和竞争对乎间巧对力贵的宏距。如巧弟距乂，那么丧失汾觀不 
太巧能引诱竞争对于(或塘在插足者）去试图夺取更多的份额从而 
玻坏产化的平衡。放弃份额的风略述取巧十企业固有的进行报复 
的信誉——具有严巧形象的论业比有政治家形象的企业巧腔要 
小。最后>放弃份额的风险还取化于企业某种方式放弃汾额的 
能力，连种放弃汾额的方式在其它企化（包括潜在插足者)看来是 
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谷 f 悄巧的，而不資被当化是巧刺的标志。 

保持产业稳定 

即使而临的巧好竞争对 - f 、 保诗产业.的稳定婴求企业恃续关 
注和不賦巧人：原囚是兑宁对手的 H 标和环埼 nf 能发午.改变。例 
如.在利涧相对卡桿的巧名的朽巧 k 呆了数年之后，竞争巧半 uj 
能化丸史多的巾场化额舍史好.或巧，竞巾对乎啡公司的延化或 
是高居管即《的巧动，化叫能使巧化变目杭或假巧 r 例如，艾默屯 
化器公 >fj 对比尔德一普兰公巧的收购，削:极乂化掠高 f 这个地区 
性链错制遇廊的 Sf 私。产化结构的嗔化也可能沿竞争对手制造圧_ 
力使其为了维恃尘 知化在 巧胡或长朗内获聰市场掛额。 to 果被遍 
巧老头尤路，即使是巧亮争对手化 Ilf 能嘴出破坏产业的爭。 

送聲办曲的考巧说日月，乐化必须不断努力占巧制其竞争对于- 
的期望和假定。这能誓巧采取周期性的寬争稱施，传递进巧化 
的市场信号 W 妓在巧动竖垒_1:的巧辭 I ， 巧日的是蟹确保竞争对丰 
不褚误地.化计^身的实力或化化对原产业的巧入憎况。宝洁公 
是借助规律的产品变苹和巾场巧资摔制竞争对手朗塑的良好少 
例。企化对自己战胜竞争对 f 的能力永远深信不疑就无择于尚动 
了一颗巧时炸弹，此炸弹 l ， J 能把-个稳定的、有利可固的产业变成 
个争 守巾'场份额的巧价巧贵的战场。 

选撐竞争对手时遇到的降阱 

选择责争对早的原则并非总是巧到增守。 W 下思最常见的易 
犯错误： 

式-试分辩巧坏 竞渾討手 i 午.多企化未认出它 ft ] 的堯争对于 • 
中哪些是巧的，哪些不是。注导玻它们采取针对全体的措施，或史’ 
糟——进攻巧话争对 f •而献过坏的。在此过程中，产业结构常常 
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逍到严虽破巧。这方面的典型例子是-特种橡胶制造商把 另一主 
要的特种橡皎制造商看作是不共戴夫的敌人，并采取了相应的行 
动。它有这种肴法井不令人惊巧，巧女这个竞学对手的市场份额 
与它差不多，从耐使自己成了注意的焦点。耐窜实上，这个竞争对 
手是个近乎理想的竞争对手，正讲命避免发生冲需。巧种橡胶企 
化的真正巧人来自于•轮胎公哥的特种部 n ， 它化利用待种橡胶市 
场作为自己富余生产能力的倾销基地。通过损害自己的巧竞争对 
手，该特种橡胶金化正帮助轮胎公司在产业中站稳脚限，破坏了产 
业吸引力。 

企业常常把巧场份额与自己最巧的或是战驗与自 d 最相化的 
语争对手视为最太的敌人。这类竞争对于受到反复的攻击，而其 
它竞争对平则被忽略。植-若安上，这类竞争对手往往是好竞争对 
币，儿乎没有任何威腑性。 

化竟争 对孚赶向绝境 企化常常看不到对竞节对手取得亞倒 
性胜利的后栗。把竞争射手赶向锥境有招致严重巧采的风险，这 
些后果巧前西己说巧过丫。削如，在巧式瞭型眼镜业，博-上伦公司 
可能2经播下了给白 d 带来麻烦的种平。在70年代后期*该公司 
非常激进化与其它软式隐型眼镜制造商竟争，它大幅度削价，像真 
正的绿验曲线信徙那样巧半。巧果是傅: t 论公司的确房得下市场 
化额，似是它绝望的对乎一个接 -- 个的出售自己。收巧这些企业 
巧包巧雷尔溫 （ Relvon ) 约靖迹和约翰进 (Johnso Johnson ) W 及谢 
林-普劳 （Schering - Ploush ) 公词，它们都比博伦公司要大得 
多，而旦把隐型眼镜化看作是…条増杉的途径。随着巧本注人竞 
争巧手，博±伦公司如今面瞄着- "•场 严峻的战斗。巧可能己经把 
好竞争对串转变成坏责争巧手了。 

拥有市场汾额过大 超过某一限度，增长会巧 致一些 W 题， 
通过出化市场份觀给好竞争对手能最好地避免这些间题。而包， 
大市场份巧可能会最终导致较低的化益率。通常 I 拥有高份巧的 




竞争对手选择 


. 2:^5 . 


企业采取的最佳行动应是在别处寻求増长机会，而不是在产业中 
力围获巧更多的化额。同样的，寻找靖力日整个产化规模或利润率 
的巧法，而不是试图获取化觀，对商份额企.化也可能更好。它的可 
IU 亨受扩展巧带来的好化中的焉人-份，又避免 f 侦产化 不稳定 
的风检。然而，巧于感觉。己是所化产化中最强大巧的企化邮音， 
力閱获取巧对地位上巧增 M 所巧，屉件太有诱域力的节 t 苗。 

进攻护领孚音 迫随巧有时会化致命的错误> 巧击巧的娜 
导巧.巧化领昂巧披迫巧岩，化而使追随巧 邑绍获 巧的軒利地怯 
变成 r . 卿强度口的不利情况。例扣 * 尽管哈利伯顿 （ Halliburton ) 
公巧侣岐軒性义面免争耐西方 ( Western ) 公刮利狗化很平-塔， A ; ‘巧 
i 怎追& 池扣填帝和模拟服务方面向前巧展巧过攻 W 夺取巧巧巧 
额，扯然哈刊化倾的报复光疑是不 W 嚴的，化已严東降低了曲女 
公却的利涧。错果对哈利化顿义如柯 影响呢 那就是它变得更地 
欠 f 。 

进入坏常爭对早太家巧产化 进入坏克节对 r •太多的产化 
惜注定要受到氏期的围巧*即便托化具有竞专化掉也如此 t 把巧 
多坏克争对于-转.准为奸克争对手的闲难口 J 能极大，化冊使进人巧 
巧无意义.，如架恼巧具有巧多坏肯•争巧乎的产化，&化: f 求巧外 
的产业 巧况崎 能会奸得多。 

竞争对手既是福又1^!‘巧.^ a 将巧存作祸酱，不化要旨损苦 
企化-京爷化蹲的 WJ 砖 j 丕运|打桐弟产化較化结构的风隐。企化的竞 
爷必须是进取化的，借不是不加 IX 削的、 
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第古章 

产业细分和竞争优势 


各产化巧构各不 化同。 产业的剂分市场也和产业-样科有巧 
肖身的巧构；在产化中的替部分，五帥适争化用力的实力往往也 
不巧同。细分巧场还常常涉及不问的夹方价值链巧（诚）企化很好 
地为此市场服务所击的化化错。因此，产化的各细分巾—场常常存; 
巧构巧引 山巧所箭息争化媒 上若别很乂。化 化所面临的关 缝战略 
1‘曰 J 题是：（1)在产业中何处进巧竞争； （2) 在哪些細分市场中，由 T - 
能在各辄分市‘场[巧违立壁垒，化而巧集荣 战峰呵 UU 寺乂。 

产並细分是指也了发挥堯争化巧而把产业划分成钟次皱串 
兀。方制订甚争战略而作的产化巧分，虽嫌也包括广市场细分的 
概念，但必须比市场细分的•般槪，念嬰广。市场细分炎注的是辨 
识采方需求巧胸文•巧如的不巧， W 便企化能为那吗将其自巧的能 
力巧粹法的市场舊讲计划枯匹舶的细分市场服务。市‘场细分倾巧 
干把注意力集中在价值巧中的市场巧辨巧动上；产业细分则把决 
方的购买杆知和各种成本行龙相巧合，这些成本既包巧牛产成本， 
还包巧服务 f 不同头方的成木。产化辄分包巧了转个价值链，它 
巧揭示了不同细分巾-场中结构吸引九上的差异和巧时方不问细分 
市场脹务巧产生的才盾。 这一 軍知广巧的細分方法可 W 丸新的细 
分方法打斤思路，还可 tU 成知削诘巧保持贵争化巧的甚巧。 

产业細分巧于说巧产化中兑节范闲的中对'司题，即企、 11^- 应当 
为哪些辄分市场服务佩如何戈它们服务是化要的。它还是选择集 
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聚战略&的基础，園为它暴露了那些目惊广巧的竞争对手未能 f 良 
好服务的细分市场，在这些市场中采巧集聚化略可能既持久又有 
巧 可图。目标广泛的帝争对手也必须了解产化逝分，因为它搗示 
出暴露巧采用集聚经曾者面前的巧弱之处，它还可能指化那搜最 
好留给竞争对半经巧的不具吸引力 化巧分 市场。从化略的观点去 
关注细々正变得口益垂學，因为巧术的新发误正巧遲眷巧行部 
分的巧聲旧规伽，这对集聚经普任巧呂标广泛的企业都发生了彰 
响。 

本章巧述为战略肖的而对产 化迸巧 骑分的方式， W 及它在创 
造巧保持竞争优势方面的一些影响。巧从描述创造产化细分市场 
的基础因奈和实践中可用来确定逊分巧场的显著标暴着乎。这些 
原则力构造和解禪产业巧分炬阵、为评 f 介细分产化的各种巧选方 
法提供了基础。在巧义了部分产化的方法盾，我对产生于细分的 
一些蚕要战略含义巧开论述，滿定 T 巧细々巧场具有结巧吸引力 
的乐忡，还明确 r 导致绵分巧场间关联的因素。巧后，我说明了也 
化怎么选择细分市场 W 巧为集聚战略的基础及如何针对竞争对 
手核验其恃乂性。本章巧尾处说明了产化细分是如何和产业巧定 
巧联系的。 


产化细分的暮細 

如留 7-1 扼要所示，产化是巧场.巧似的或紧密相关的产品 
在此被卖给买方在某增产业巧.单一种类的产站玻卖给巧有 
的买方。不过望典型的倩况是，在产业的产捕系列中育春多种现 
有的或潜在的品种，它们按照大小、性能巧功能之类的梓征被加 W 
区分。辅郎性服务（修巧、安装、随用脊理等）实际上也都是独恃的 
产品，它 tf ] 能够也经常被独立于有形产巧之外提供给买方0。 
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买方 


产品种类 

1 

1 

[ 

I 产业 


图 7-！ 作为买方和产品陈列的产业 

在某巧^业中，任任单•眾力■(如在某雌国防和空间产化).、 
沿裝 典巧的 巧况是，巧在:若多个现材的或巧在的劣方。通常这些 
买方情巧 A 好，它 fl ‘] 树人「]分布、巧化觉争产化的巧征、地点和巧 
它方而的巧别化各不相间.介:化在产品和头知间速立起联系。企 
化在彼此亮争中，通过軒种价俏錯屯产、出售 W 及发送产品【第一_ 
弔阿靑）。 fr : 裝些产化 K 企化和劣方之 I 叫存在荐化立的分销渠 
道，它们涉沾 f 全部或部分的产化销巧诉动。 

产化的边巧常常处 r 变动之中，而产品系列也很少綠止不变。 
企化可 W 到造完成新巧能的新产品种类， wwti 新的方式组合各 
种功能，或可将各种特殊功能分离成独立的产品。問样的，新买 
方可 W 成为产业的一部分，现有果方可 W 退出产业，或者买方巧能 
巧变它 ff ] 的购采 巧为。 -当前的产品和买方阵列，反映的是企业已 
丝选择要引入的产品和己经选梓耍购买这些产品的巧方，而不是 
产业潜 巧可能 包巧的产品和买方。 
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细分的结构基础 

制黄争战略必须细化产业的據 因巧于 ，产化中的产品、尖方 
戎巧方，巧內在吸引.力方前或在企化迪: ii 提供它化获取竞争化巧 
的方式上 I 是不相同的。产业的产品和买化在结巧吸引；3 七的不 
岡和在竞争化势巧求上的不同，近成了产化的细分巧场舶分 
市场既产生于买办巧为的差开， 也水肖 f 供巧不间产品或服务不 
间买方的经济性的篡抒。不影响结构或竞争化势的产品和架方着 
异（如，其它方抱完全巧巧产品种类的颜么上的差别），可能对生产 
或巧场营销是甫巧的，化对兔争战略来说、对它 flj 作出响说不是必 
不可少的。 

结构善异和细分 如果 产品莊异或采方若岸改楚了五种竞 
争作巧山中的一种或多种，它们就产生 r 产化细々巿场。第一章 
说明了五种竞争作用力是如何决法产化整体吸引力的。结构分析 
同样能适用于产业细分市场，起作用的驻相间的五种作巧力。例 
如，规模综济或供方实 w 能会因产品种类的不同而相异——即 
使这些产品都卖劈同一个买方。某特巧《方化呵能对不同种类的 
产品具有不同的替代顿向。图 7-2 扼邀地表示 r 五种炸用力如 
何随细分市场的^同而巧异@。 

电视机产业提供 T 一个侧子，说巧五种巧用力怎么会仅因严 
品种类的不同而相持，而徘谁是头壯无关,> 电视机可根据结构 
(巧携式、台式、落地式巧纽合式等)来捆分。小屏幕便携巧电视机 
巧很太程度 htL 成为消费品.而爆化式电视机通过款式、装备、涂 
漆巧各种待色为巧异 化捉供 i ' 史《机含。此化，与巧携机的生产 
相比，落地式电视化的中.产采用广不同的屯产工艺和不同的供方， 
并化对 规模经巧较不敏感。这些進样影响着流动性壁垒，供方实 
力，买方实力，巧竞争距力。巧巧它的电视机站种来说，也俘在着 
类似的影响 五补作 用九的差异。 
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买主 


产品种类 



1 



滿动性威巧 


供方实 A 一 

细分市场 

中為方以 


t 

巧代威化 



围 7- 2细分市场间互种作用力的差屏 


大型巧轮发电机的倒子又说明了买方之间的差异一而和它 
们购买的产品种类无关，是如何产生结构上的影响的。从结构角 
度来看，巧资者拥有的电巧可 W 和市政当局拥有的电站区分开来。 
投资者拥有的电站倾向于技术上更为尖端且通过谈判过程采胸、 
而市政当局的电站卵技术较不尖端且通过众开投标购买。这就产 
生了价格敏感性上的差异巧企业同时对两类电巧错售时创造流动 
性壁垒能力上的差异，比如品牌特征、转換成本、和专有严品差异 

等。 

产业中的产品种类巧买方在巧有五种竞争作用力上都有可能 
不同。例如，在电视饥产业中，落地式和巧携式电视之间的区别， 
对流动性璧垒。供方实力巧竞争都有影响。又如，在祸轮发电机 
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产业中，投巧者拥有的电站和市政当局拥有的电站在侃价实力.、为 
它们服务的企化间的竞争、和提爵流动性壁垒的化会等方面都不 
同。取决于最终买方的恃征，甚至在同-产品种类上，供方实力也 
会发生变化。例如，在自行车业中，自行车爱好者对轮截和变速齿 
轮等关键部件的品牌要注意得多，这就使零件供方巧针对自行车 
爱好者的企业销售时巧有更大的侃价实力。巧那些售车给髓意使 
用者的企业来说，它 ff ] 的侃价实力要小得多。 

价'直错差异和细分 如果产品和买方的差异影响了所要求 
的亮争化势，那它们也倒造了细分市场。可用化值链来诊断化情 
况。产品种类或买方的差异将导致细分市场，如果： 


• 它们影晌价值链中的成本或独特性驱动因素 
• 它化 I 改变所要求的企业价值链的结构 
• 它们暗示买方价值链中的差异 

车和高价自行车间的差异是产品差异影峭价復链的一个例 
子。标准自行车由自动化的制适 IT 艺生产，而高价自巧车往往是 
手工桐造的。巧多其它的价值活动对这两者也不相同，而价值活 
动的成本和独特性驱动因素也因此相异。这样，标准车和高价车 
竞争化势的来源就大不相同，化而使它们成为不同的细分市场。 
另一个产品种类的不同可 ty 影响价值链的巧例子，是散装啤酒和 
罐装啤酒。虽然同样是 巧酒， 但许多其它的的值巧动并不相同。 

买方差异影响企业价值链的側子，来自建筑厲热业。由于招 
热业中的许多成本受地区规模和买方相对工厂所处地点的影响， 
巧 W 处于不同地理区域的买方柯成了重要的细分市场。速个例子 
指出，即 使巧同 一产捕，不仅买方的购买行为可能相择，服务子买 
方的成本行为也可能极为不同。 

各买方的价值链也不相同。连锁旅馆巧用电视的方式和家庭 
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的使巧方式不同，这巧大影响使用标准和价值信号（第四章）。 
买方间使用标准和化宿信号的不间典定 r 姻分巧场，这是因为逐 
些差异影响 T 所要米的壳争优势。重要的起要化识到不同产品神 
类配合同-买方价惶链的方式可能不同——如新專件相巧替換'麥 
件的不同。影响买方使巧巧倍号标准巧产品墓异，巧定了细分巧 
场。 

产业细分市场阵列 从理论1:说 I 产业中每个单独的买方或 
产捕都可料成为--个巧分市场，因为对它们每个巧言，五种作用力 
或价值链都多少巧所不同。例如，在电视机化，每种屏蒂尺寸或特 
征部有懲巧的可能构成不同的细分市场。同样的，在祸轮 发电化 
化，每种产品都有着多少不同的价值链。不 a ， 在实践中，应当把 
产品种类和采方分进为不同的类别，这些类别反映它 ffj 重要的差 
异。良好的姻分的关链是决定如何将产品巧买方分纸抓值最重 
要的差别。稍后我将回到送个问题上来。 

产业细分巧场息是一种产品（或多种产品）和胸买它的某组买 
方的结合。某些时候，买方没有重要的结构性墓异，细分市场由产 
品的种类巧决定，反之亦然。不过，通常的情况是，产品神类和买 
方的结构差择都存巧于产业中，导致细分市场由出售给某买方子 
集的产品子集绳成。要注意到，产品的种类常常和賦买它"]的特 
定类型的买方相联《，在电视机和祸轮发电机业都是如此。 

产业细分市场的确定，还必须与现有亮争对手选择的巧动范 
围无关。细分市场产生于产业內的结构性差异，竞争对手可能也 
巧能未看到这些差异。即使还未有竞争对手注意某细分市场，它 
也可能是很重要的。产业细分不何•喪包括那些已经巧在的产品种 
类和买方群,还应当包括潜在的。细分时的趋巧是注意产品种类 
扣买方的可见差异。但是典型的情况是>存巧着可行但还米生产 
的产晶种类， W 及昏前述未提供服务的淮在客户群。辨巧未受注 
意的和潜在的细分市场可能最重要，因为它 "提供 了抢先行动创 
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造竞争化巧的机会。 

细分巧量 

为了细分产业，应当辨识出某产业中的每一独立产品种类（和 
潜在种类），还应当考察它 { n 在结构或价值链上的差异。不同的产 
品种类可 W 直接被用作细分变量。买方的皱分市场可 W 通过类化 
的方式巧定下来，方法是考察产业中的所有买方，探查它化之间的 
结构或价值链的差异。由于买方的差异方式太多，经验指出区分 
买方细分市场的好起点是，按王个大而明显的方面去寻找买方的 
差异。法兰个方面是买方类型、买方地理位畳和采用的销售渠道。 
买方类型包括诸如买方规模、产业、战略或人口分布之类的内容。 

虽然 ly 上买方的 S 个方面经常相关联，但是每一方面巧有独 
立的作用。即使兵它巧有买方特征都一样，地理位置也能够显舊 
化影响胸买行为和眼务某顾客所要求的价值链。同样的，在许多 
产业中巧 W 通过不同的渠道服务同一买方，尽管巧用的渠道常常 
与买方类型有关(还和产品种类有关）。例如，电子零件的买方从 
分 销商处小批量和紧急购货，而直接从制造商处较大批量的腐买 
产品。 

因而，为了细分产业，鍾常独立或组合使用四类明显的细分变 
量，抓住生产者和买方间的差异。在任何给定的产业中，任一或 
所有这些变里可 W 巧定与战略相应的细分巧场： 

. 产品种类，正在生产或巧能生产的化立产品抑类 
• 买方类型，酌买或可能腐买产业产品的最终买方的类型。 

* 销售渠道（中间买方），己采用或有可能采用来服务最终买 
方的可选销售渠道。 

• 巧方的地理位置，买方的地理位當，定义为本地、化区、国家 
或国家群®。 
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辨识细分变量巧能是细分产业过程中最具削造性的部分，因 
为它涉及到构想产品和买方沿那些方面变化的间题，这些方面具 
有重要的结构或价谊链上的意义。这就要求对产化结构 W 及企化 
和买方价值链有清楚的了解。 


产品细分市场 

为 f 辨识产品细分市巧，应当把产业中己生产或有可能生产 
的确实不同的产品类型巧离开来，其中包括那些能够和产品分斤 
单独提供的辅助眼务。替换零件也是一神不同的产品神类。除了 
目前单独出售的产品项目之外，可 W 作为单件包裹出售的一组产 
品或一攒子产品，也应当被认作为一个产品种类側如，在医院 
管理业中，某些企业把整奪管理包 W 单一价格出售，而另外一些企 
业则出香单独的服务——如巧募医生等。为了轴分的目的，这种 
包裹应当被视为独立的产品种类。同样的，在产品要求提供服务 
的产业中，往往存在着兰种产品种类一独出售的产品，单独化 
售的暇务，和同时出售的产品与眼务。巧许多产化中，由此过程可 
得到相当长的产品种类清单。 

产业中的产品种类可 L 义巧多种方式划分，这些种类巧换成结 
构上或化值链上的差异及由此而来的细分市场。1^下是一些最聘 
型的产品差异，它 fn 很好地代表 T 用定义巧分市场的结构或情 
值链上的差异，同时还给出一些示例，说明它 fn 为巧反映了细分市 
场： 

输 理尺寸 尺寸往往代表了技术的复杂巧或产品的使用方 
式，这两者都影响着巧异化经营的可能性。例如，不同尺寸的沪车 
通常就有不同的巧途。尺寸还可能意味着生产不同种类产品巧需 
求的价值链上的墓异。不同尺寸的产品种类往往必须在不同化器 
上生产，而旦要求不同的部件。例如，巧珍巧化与标巧巧化相比， 
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需要不同的生产工2和更精确的部件。 

价 格水平各产品种类的价格水平常常和买方的价巧巧感 
性相联系。在某些产业中，价巧还可很好地体现制造或销售等价 
值活动的设计和性质。 

特征 巧有不同特征的产晶种类可能与不同的技术尖端程 
度，不同的生产过程*和不同的烘方相联系。 

技术或设计 产品种类间技术的不同（如模拟表与数字表） 
或设计的不同（如前开的与側开的巧口），可 W 涉及不同的技术复 
杂程度、不同的生产过程 W 及其它一些因素。 

采用的投入品 有时，不同产品种类在巧用的原材料或其它 
投入晶（如，塑料与金属零件）上会相差极大。込种差异往往对制 
造过程或供方的佩价实力有彰响。 

包裝 各产品种类可能在包装和莫后的送货方式上不同， 
比如大包装和袋装米塘、散装和锥装啤酒等。这一差别转换成企 
业和买方双方价值链上的差异。 

性能 象正力等级、燃料利巧率、精确度这类性能上的差 
异，是和产品种类的技术与设计相关的，它们还往往反映了硏究与 
开发、铜造复杂性巧測试上的差异 

新对 旧 或替換 替换产品常常经历和同类的新产晶完全不 
同的下游价值链，而且在买 方妍格 敏感性、转换成本和所需送货时 
间等其它方面也可能不同。 

产品与巧助性服务或设备 产 品与辅助性产品或服务之巧 
的区削，往往是化格敏感性、歧异忱、转换成本和提供它的所要求 
的价值链的关键标志。 

巧 濟与非巧绑式 将各种产品作为一个包裹出售（捆绑式) 
与出售单独的产品（非捆御式），可能会影响流动性壁垒、歧异化能 
力特所要求的妍值链（见第十二章)。 

对产业细分最有意义的产品差异是反映最重要结构性差异的 
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那些标识。常常存社:着许多相互关联的不同的产品标识、例如、价 
格水平、技术、和 tt 能等可能都有关朕，且 S 映了产品间相同的基 
拙差异。如果每一种标识都衡结:着相同的着异，那么泣当选择最 
紧密巧童或代表结构或价值链差异的那一神标识。 

能够界定相关细分市场的产品尺度不只--个，巧有影响结构 
的产品差异都应当予似巧识。巧包括多个细分变量的产化进行细 
分的最佳方法，将在 W 恒讨论。同样甫要的是在产品细分时包括 
那些目前未生产但却是可行的产品种类，比如独立于产品出售的 
服务、或是待征新纽合的一类产品。這方面的好例子有.无线电话 
和目前在食品杂货巧销售的"无名"食品。 

买方细分市场 

为了辨识买方细分市场，必须考察产业服务的景终买方的所 
有不同类型，寻找重要的结构或价值链差异。在大多数产业中，有 
几种方法可 W 将买方分类。例如，在消费品业，某些关雜因家包括 
年龄、收入、家庭大小和决策者。面对工业品，商化品或机构用品 
来说，买方现模、技术尖端性巧产品厢途的性质，都属于区分买方 
的因素。 

在市场营销入员中，巧于什么是细分买方的最佳方式有若活 
跃的争论®。事实上，从没有哪一个变量能够抓住所有可能决定 
细分市—场的买方墓异。泣尤巧是困为对于细分来说，那些影响服 
务买方成本（和为此所需价值链）的差异，往往恰与买方胸买行为 
的差异一样重要。买方的细分应当巧映买方间基本的结构和价值 
链差异，而不是反映化巧单一的分类图景，这是因为细分的目的是 
为了揭示所有出的差异。 


工业和商业买方 

代表 区分了 .化和商 化买方 各纯分市场的结构或价值键差异的 
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共同因素如下，同村巧给出宗例，说巧它 fn 如巧反映细分市场的。 

买方所在产业买 方所在的产业往往代表了产 品在买 方价值 
链中的使用方式巧此产 品在全 部采胸畳中的比重。例如•巧果制 
造商码买和使话巧克力的方式就与巧制品金业大不相同，盾者用 
的巧克力较少而且对产晶质畳要求较低。象这类的差异可 影巧 
许多因素，如买方的价格敏應性、对替代品的接受程巧和供应买方 
的成本等。 

买方战略（如，歧异战略与成本领先战巧）买 方的竞争战略 
往往是产品的使巧方式巧价格敏愚性， W 及其它一些方而的重巧 
标志。战巧影响买方的价值链和产晶在价值链中的作用。例如， 
歧择化经营的高利润率的貪品加工商，化进行成本竞争的自有商 
标食品制造商，更关注原料质量和连贯性。 

技术尖端性买方技术的尖端语度是反映买方巧歧异化的易 
接受性和由此导致的成本敏感性的重要标志。例如•主妄的石油 
公司比独立公司更倾向于胸买尖端的油田服务和设备。 

原厂《托制造商和用户原厂妾 巧制造商把某产品与自己的 
产晶相结合、然后巧其买给其它企业•与自己使用该产晶巧企业相 
比，它往往具有糧度不同的价格敏患性巧巧术尖端牲。 

级向巧合 买方是否部分化实现产品整合或辅助、相关产品 
整合(如内巧服务），可 W 极大地影咱买方的侃价实力和金业歧异 
化经营的能力。 

决策单元或采构过程参 与决策过程的特定人员能够对决策 
的复杂程度、希望的产品属性，和价值敏感性产生重大的影响。许 
多工业产品的购买过程复杂•其中牵渉到许多个体(见第四章），而 
百即使买方处于同一产业，此过程也往往有明显的不同。例如，有 
些电子零件的巧户通过训练有素的专取采钩代理人去购买，比那 
些雇巧工程人员或也负责其它物品采构的代理人去巧买的金业， 
前者更具价格敏感性。 
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规模买方的规模可 W 反映它的侃价实力、它使用产品的方 
式、采用的购买程序和对它进行最佳供应巧价值链。有时，订巧规 
模是规模的相应尺度，而在另外一些产业中却可能是年购货总量。 
还有规的一壁时候，公司巧模可能就是侃化实力和采购程巧的最 
佳决定因素。 

所有权买方企业的所有权结构可能对廷动机产生重大影响。 
例如，私人公司可能和公有么业看重不同的产品特点，而《角化经 
营企业的分部则可能在巧公司决定的购买活动的指导下行事。 

财务力量买方 的利淘率和财务资源，可 W 决定它的化格敏 
感巧、对脖销的需要和陶买的频率。 

订货樸式 买方在订货模式上不同，影响其佩诉实力或向拷 
供货巧要求的价值链。例巧，订货有规律、巧预測的买方，比起那 
些订货无规律的买方，巧务成本要少 得多。 一些买方还典型地具 
有更为季节性或同期性的采胸模式，从而影 响企化 生产能力的使 
用模式。 


消费，品买方 

决定消巧品买方细分市场的买方羞异的典型巧表化下 I 同时 

给出它 ( n 反映細分市场的示例。 

人口分布 买方的人口分布可代表理想的产品分布、价格 
敏感性、和其它使用和信号标准。例如，独身者巧冷巧餐的需求和 
胸买橫式不同于有孩子的家庭。人 U 分布的许多方面都巧重要， 
廷中包括家庭大小、化入、健康情规、宗巧、性别、民族、职化、年龄、 
女性是否工作、巧会化位等等。例如，在液行业，财产、年收入和家 
庭成员的受巧育程*决定了胸买何种银行服务及买方的化格敏 
康性如何。 

/心 理状 态或生活方式 生巧方 式或自我感觉这类难 W 衡虽的 
因素，会成为消资者胸买行为的重要决定因素。例如，奢倭的环巧 
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旅游者与同祥富裕的保守派可能对产晶有着不同的评价 ®。 

语言语言也可 W 界定细分市场。例如，在唱样业， S 界范围 
的西班牙语系市场是个相应的细分市场。 

决策单元或采购过程家 疫中的决策过程巧希望的产巧巧质 
和价格敏感性会很重要。例如，一对夫妇可能对汽车的性能品质 
较感兴趣，而另一对却选择舒适和可靠。 

采购患图 采购意图指的是购买产品作为礼物还是买方自 
用， W 及产品是某特巧事件的一部分还是日常使巧。由于意图不 
同，买方的巧巧和信号标准常常大不相同，即使同一买方购买相似 
产品时也可能如此。例如，购买作礼品用的笔时会中巧克罗巧 
( Cross ) 之类的知名品牌，而在个人用笔的胸买中品弹因素可能占 
的化量较少。 

买方的几个方而在界定买方细分市场时可能很重要。巧如， 
在袖田设备业，买方規模、技术尖端性巧所有权都是相关的变童。 
而在冷冻餐业中，家庭大小、家庭成员的年龄、是否双职工家庭和 
收入等都是相关的变里。当前并未购买产品的潜在买方也可能构 
成细分市场。巧方細分变量还可能是关联的，要做的是选择巧能 
皮映结构和价值链差异的那些变量。 


销售渠道細分市场 

基于巧售渠道来辨识细分市场，应当巧识出产品送达买方的 
全部现有的和可行的销售渠道。所巧的销售渠道往往对企业怎祥 
构造其价值巧和现有的纵向联系（第二章)具有各种彩响。渠道述 
可反映重要的成本驱动因奈 * 如订货规模、运翰规模和交货时巧 
等。例如，电子元件的大呈订货是直接出售的，而少虽订货则通过 
分巧商(往往出售给同一买方)。 巧售 渠道在侃化实力上也可能大 
不相同。像西尔巧 Sears 和凯马特 （ k - Mart ) 这类大型经销商具 
有的实力巧比独立的百货商店要强得多。 
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界定细分市场的典型的渠道差异包括； 

直销 和分销商销售 直销免除下争取溝售渠道的需要，还可 
能意味着与通过分销商销售非常不同的价值链。 

直邮和零售（或化发） 直邮销售消除了中间渠道潜在的侃价 
实力。它还常常对后勒体系之类的价值巧动产生影响。 

分销商对经巧人经 纪人通常不保留存货，还可能和分销商 
经营不同的产品系列。 

分销商和零售商 巧类型产品可能通过类型大不相同的零 
售商或分销商售出，它机持有不同的品种、具有不同的战略及采灼 
过程。 

独家劝非独宗销售 禮家销售可能影响销售渠道的价实 
力，述可能影响与企化活动相对的销售渠道巧动。 

在产业中往往存在着数个销售渠道。例如，在复印妍业，复巧 
机可直销，也可通过复巧机分销商、办公产品分销商、和零售商出 
售。销售渠道细分还必须包括巧能实现的潜在渠道。比如，莱格 
斯 L*eggs 发现了一条新的销售渠道——向超级市场直销针织品， 
化而重新细分了针织品市场。 

地理細 分市巧 

地理位覚能歲响买方的需求和服务于买方的成本。地理位宣 
可 W 昨为成本驱动因素而具有宵接的重要性，还可 W 影响得到巧 
户巧要求的价值链。地理泣豈还常常代表希望的产品巧惟，送些 
恃性与气候、习俗、巧府法规等等方而的差异有关。例如，美国南 
方的商用屋顶化，比北方财隔热的要求就较少;而北方的屋成赎吏 
可能用砂百加镇，这是因为为承担积雪巧荷而设计的屋巧能够应 
付额外的重量。 

典型的地理细会是建立在 W 下因素基拙上的： 

本地、地区或国家 各地理区域可能会在运巧体系和法规等 
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方面存在差异。买方的地理位宜在狭定规模经济时也起着关键巧 
作用。根据规棋经济的地理巧围（第云章），不同大小的地理区巧 
可能成为相庙的细分市场。例如，在住房屋顶巧业中，地区是合适 
的细分市场。因为高额的后巧成本巧聯了工厂的有巧活动半径。 
面在食品经销业中，巧市区巧是合适的细分市场，西为那1消巧者 
居住密集进可用卡车为当地送货。 

气候带 夭气条件常常对产品需求或服务于某地区巧要求的 
价值活动有强烈的巧响。 

菌家的发展阶投戏其它围家分姐法 发展中国家的买方与 
发达国家的巧方可能有非常不同的需求。此外，包装、后巧体系、 
市场昔销售体系和抑值巧的 i 午《其它方面也可能显著不同。同样 
的，其它的国家分组法也可1^4巧示巧1^界定细分市场的各种相化 
点。 

巧产业不同力细分目的面采巧的相应地理位置也不同.在大 
多數情化下，细分中巧巧的相应位置是指产品实际上被消巧或巧 
用的地点。但是，有时产品运往的地点（如仓库)与细分联系更紧 
密。在其它场合，即巧买方在别处使用产品，买方的总部或主要居 
住化成为最重要的地理细分变量。 

可能脊在着不止一种有意义的地理细分。例如，决定在产业 
中的成本化化时地区可能是有意义的细分市场，而在决定希望的 
产品特性和歧异化能力时国家可能是有念义的细分市场。 


发现新巧分市场 

由于产业传统或竞争行为的原因，一些细分变里民经很明盘 
的表现出来。根据贸易组织或府机构收集的历史数巧，劝分买方 
或旧类地理区域方面往往己有各种巧定的规巧。例如，在石油业 
中，主巧公词和独立公司么间的区别己成力被认可的一种细分。 
产业中对产品种类的传统分类方法也很具典型性。竞争对手还可 
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根据它们集聚战略的选捧来界定显然的细分市场。 

但是，细分必须超越因循守旧的思想和 E 被认可的分类方法。 
正确的产化细分应当反峡在产品、买方、销售渠道，或地理方面的 
结构或价值链 J ： 的重要差异，不管它们目前是巧已被认识到和使 
用到。创造竞争优势的最大机会往往来自于细分的新方法，这是 
因为由此企业可似比竞争对手更巧地适应真实的买方萬要或提商 
自身的相对成本地位。 

在寻找潜在的新产晶巧巧时， W 下问题可能会有帮助： 

• 是否存在完成买方价值链巧要求功能的其它技术或设计？ 

- 改进的产品可否完成附加的功能？ 

•减少产品可实现功能的数目（可能降低成本），能否更好地 
服务于某些买方的需求？ 

• 是否存在将眼务和产品作为一个整体出皆的其它一推子系 
尹 K 包括更宽或更窄的范围）？ 

廉价零售商这个側子，说巧了一 类切城 少产品实现功能的巧 
目为基础的新细分方法。像鲁赫曼 （ Loehman ) 这样的选业取消了 
糕销巧退换这类昂贵的眼务，而通过那些不设大面巧试衣间或不 
具导购服务的巧朴的销售商来隹巧。这种做法去除了许多传统价 
但活动的价值链，创造出全新的细分市场。类似的过程正发生在 
旅馆/汽牢旅馆化,在此，像拉 • 昆塔 （La Qinta ) 挂样的廉价连锁 
旅巧只出租房间但不提供餐巧和酒吧类的暇务，而其它一些连馈 
旅巧也在 W 新方式组合眼务。 

还常常存在着采用新销售渠道的可能性。虽巧通常的做法是 
利巧巧理商或分销商，选业也可 W 采取直销法，还可利用新型的 
分销商或零售商。泰案克斯 （ Timex ) 在手衷业，阿巧思 （ Avon ) 在 
化装品业都采取了此做法。枉何可行的销售渠道都是潜在的细分 
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市场。 

在辨识新的地理和买方细分市场时，常巧巧要有两方面的创 
造化。首先要找到划分巧理或买方 W 反巧结构或价值链差异的重 
巧的新方法。如前面讨论过的，斯托福通过将单身家庭和双职工 
家庭 巧离， 发现了巧买冷巧餐标准上的差异。化理或巧方细分中 
所*的第二类创造化，体现在辨识潜在的新巧方类型或目前产业 
还未眼务到的地理区域上。 有 村为得到新类翌买方或地理区域会 
要求对产晶进朽修改 ，而 在其它时候只巧要更好地了解买方的巧 
求和产品潜在的新崩途。例如，巧和達 (Arm & Hammer ) 公司的 
巧颗苏打在除臭冰巧业找到了巨大的市场，而约翰逊和约翰逊 
(Johnson and Johnson ) 公司 的儿童香波被证实也受成年人炊迎。 
贏得送两个新买方群，巧不巧要产品有所改变。 


产业细分矩阵 


在辨识出具有结构或化值链上含义的相应细分变量后，接下 
来的任务是把它 fn 组合起来完成对产业的总体细分。因教相应的 
细分变》很多——在一些产化 中當至 可能有数十个，所 W 这个巧 
务通巧很困难。企业面拖的挑战是，把这些变量提炼巧对发巧竞 
争战略最有意义的细分市场。 

提炼过程的第一步是对每一细分变量进行显著巧检验。只有 
那些对意争优势的来源或产业结构有显著影响的变量，才应当被 
隔离出来进行战咯分析。其它尚有意义但重巧程度较差的细分变 
*可《巧来对巧场背销或经营管理活动进行细微的调节。 

巧保存下来的变量巧于的细分的基本工具是产业细分矩阵。 
图 7 — 3 洽出了基于两个细分变量的简单的细分巧阵，巧 W 说明迪 
田巧备业中已被辨识出的二个细分变量；作为买方的石巧公巧的 
規模和买方公司总郁巧在国家的发展阶段。 
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在构造细分矩阵时最先遇到的实陈巧题是选择每一细分变量 
的类别数。在图7—3中，我选择了 S 类离散的买方规模和二类国 
家的发展阶段。而实际上，买方规模是个连续变量，而国家的发展 
经历许多阶段。把每个池分'里量分解女离散类别的方法，应当反 
映所有抓住最化著的结构或价值猪差掉的类别，同时要和把细分 
市场限制在可接制数目肉的实陈需要相平衡。为战略目的决定最 
佳的离散的类别需要判断力，而 a 是一个反复过程。 

聞 7-3 中的各个单元是产化中的独立细分巧场。很可能某 
些单元目前尚末被占据。此外 I 如果在发展中国家不曾有过小型 
独立公司并且 W 后也不可能有的话，这个细分市场就是无效单元。 
为示范起化，函7 -3 在有关大型和小型独立公哥处给岀了无效单 
元。无效单元代表的细分市场在考虑问题时可 W 嘗略。但是，要 
记住无效单元应当是细分变量不可巧的組合，而不仅化是目前没 
有企业在其中经营的单元.这一点很重要。目前无企业经营的可 
行单元代表了潜在的机会，在细分中强调而非排除送埋市场是很 
重要的。 

买方类型 

主要石油公司 大埋独立公巧 小瑕独立公司 


II 


发达国家 

发廣中 
国家 

苗7— 3油田设备並一个巧巧产业巧分巧保 






无巧 

无效 
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第二哀 卢巫内的竞争 


图 7-3 刻画了具有两种相关细分变量的情形。在实际中，可 
能会有许多变量，归貝于产品、买方类型、巧售渠道、巧地 a 位度这 
四大类。存在许多显著的细分'变量时，可 W 划分出的细分矩阵会 
迅速地 增多。 因此，问题在于把细分变畳巧换成少虽的细分矩阵， 
这些矩阵对于制订巧略过程最具启发巧。 


巧分 巧量间的关系 

从许多细分变量转化为最有意义的细分巧阵，第一步是巧巧 
细分变量之间的关系。可 W 通过合并相关的变量或合并实际上衡 
量了同一因索的变量来巧少重要细分变量的数目。飼如，地理位 
8可能与特定的买方类型相联系(如，汽车公司巧位于中西部)，或 
者买方巧型可能写销售渠追紧密巧联（对小型的房顶承包商的服 
务是巧过分巧商提供的）。用相关的细分变量来构造细分矩阵，将 
产生许多无效单元。 

了解变量相关的原因也很重要，这是因为化种情况往往会产 
生重要的结果。如果一个变量不能很好的代表另一变量，而仅仅 
是当前产化行为或偶然事件的反映，那么合并此两变量就是个错 
误。泣么做会巧蓋那些未被占领的细分市场，它们可能代表着未 
被充分利用的机会。例如，如果通过分销商向小型的房项承包巧 
提供巧务I不是由于经济性的考巧而是由于历史原因，那么排除向 
小型承包商直销的细分市场就会是个错误。电话推销或使巧便携 
式电脑巧端的巧售人员进行远程订单翰入，很可能使此细分市场 
可行——尽管此市场在 W 前不曾出现过。 

合井细分矩阵 

经过上述过程留下来的重要的和独立的巧分变量代表 T 产业 
细分矩阵的巧在轴线。当存在着多于两个的捆分变》时，二维空 
间不再适巧于产业细分矩阵。一种处理方式是，就每一对变量•构 
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造一些不同的细分炬降。然后就可分析它们中任何一个的战略意 
义。但是，这一方法并不完全令人满意，因为有意义的细分市场可 
能是合并两个巧分变量的结果，而且有可能被忽视。 

为处理两个 W 上的细分变量，创造合并的细分语阵往往很有 
用处。此过程在固 7-4 中洽予了说明。在油历设备业中，除买方 
类型和买方地理位豈之外还至少存在眷两个相应的买方细分变 
量;石油公司技术的尖端性和公司的巧有权。在图 7-4 中，我将 
四个变量划分为两对，然后去掉无效单元将两种细分合并在一起。 

合并矩阵的过程不仅通过去除某些无效单元从而减少了细分 
市场巧目，而且还赛露出原来可能忽略的变量间的相关性。在图 
7-4 中，我注出了代表不可行合并的无效单元。合并矩阵时最好 
首先合并某一类别中的所有细分变量。例如，在图 7-4 中，我把 
所有买方细分变量合并到•起。 

将同- 大类中的细分变量合并么后，可 W 接下去合并不同类 
則的变量。在法么做时，通常最好是产生这样一个细分矩阵，巧它 
的一根轴线反映合并下的产品细分变虽，而另一根轴线合并巧有 
与买方有关的变量（买方类型、销售渠道、地理位登等），只要细分 
变量的巧目在可控制的范围之内，用这--程序来构造一个两维的 
产业细分矩阵就是可能的。这个炬阵可能会很大，恒它的优巧是 
有利于战咯分析的方式展示了整个产业。阁 7-5 给出了这样 
一个油田设备业中的炬阵，在其中加入了两个产品 ffl 分变量一 
化质和标准质量的产品，及具有深钻和浅钻等级的产品。 

有时，相关细分变量和由此产生的轴分市场数目如此之多 ， W 
至于构造单个巧阵己不实用。如果出现了非常大的总体细分矩 
阵，就促使对毎一个细分变量和离散的类則逆行重新检査， W 确定 
差异是真正显奢的。如果差异的确都是显著的，那么比较理想的 
方法是在随盾的分析中使用二个或三个细分语阵 W 避免遗漏重要 
的战咯含义。 
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《二义 产业内巧竞争 
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累二茗声业巧巧竟争 


产业细分矩阵应当包巧潜在的细分市场，而不是仅包持目前 
已彼占巧的细分市场。潜在的细分市场意味着全巧的细分变》 
(如，由于存在着可能性，未来可能会有一些直错业务而不再是全 
部巧过分销商销售，所 Kilt 加了销售渠道）或巧有变量巧新的巧散 
的类别(如，合金性能的新等级)。 

细分矩阵本身并不是目的，它只是一种分析工具。分析人巧 
应背从最长巧捆分变量清单着手，避免忽略某些可能性。只有 
在分析完成后，才能合并或去除变量，才能推巧修改使用中巧细分 
矩阵。整个过程通常会包持对一些不同细分方法的尝试，在此尝 
试中对产业结巧最重要的产品和客户差择逐渐被巧巧出来。 

应当考巧竞争对手的巧略 W 检验细分矩阵。如果竞争对手的 
巧动范 S 被标示在矩阵上，可能会呆露新的细分市场或细分变量。 
反么，巧争对手的活动可能会引起对那些不可进免地必须共同巧 
务的细分市场的注恵。在下面讨论细分市场间的关联时，将进一 
步田述化间思。困 7- 6说括了产业细分所要求的步巧。 

巧巧产业中巧产业结巧或竟争化巧 
有巧巧的因* :不同 的产席种类、 

买方类巧、巧售累道帮地理区巧等 

I 

运用显著巧检 較来巧 少渐分变量的巧目 

I 

识巧毎一个变 * 最有寬义的离 玫类巧 

I 

为每巧遵量绘 ffl 二维巧分炬巧 
去除相关变 S 巧无巧细分巧场 


合井所有巧分巧巧形成 
一个或两个总体的产业细分矩阵 
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在巧巧中巧置入巧争对手对其进行爸验 


困 7-6 产业巧分过程 


产化细分巧堯争优势 


不同产业细分市场的吸引力不同，在其中竞争的竞争优势来 
源不同。求自细分的关键性战略问题有； 

- 企业应在产业中何处展开黄争(细分市场景框） 

• 企业战略应该如何体现送种细分 

企业可 W 采用涉及许多细分市场的目标广泛的战略，也可切 
采用集聚战略巧涉及少數几个细分市场。目時广泛的企业逐必须 
意巧到由于各细分市场间的结构差异而使它面临的种种巧势，正 
如实行集巧战略的企业必须认 i 只到互应付来自目禄广泛企业的威 
胁，后者在前者的细分市场或在前者与人共处的细分市场上展开 
竞争。轴分还是动态的，必须不断 变化切 反映结构变革 C 


细分市场的吸引力 

洪定在产业中何处展开竞争巧首要问题，是不同细分市场的 
吸引力问题。细分市场巧哎引力取决于其结构巧引力、规 模巧巧 
长率、切及企业生产能力与细分市场需求的匹配程度。 

结构哎引力 

细分市场的结巧吸引力取决于在细分市场层次上五种党争作 
巧力的实力。在细分市场层次对五种作巧力进行分析，多少与在 
产业层次上的分析不同。细分市场的潜在插足者，不但包巧服务 
于其它细分市场的企业，还包巧目前不在产业中的企业。在某一 
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《二* 产 Jk 巧的尤争 


细分市场中，一种产品的替代品往往是此产化中其它种类的产品， 
巧包括其它产化生产的产抽。在细分市场中的免争，既来自于完 
全目标巧巧于此市场的各企化，也来自同时服务于其它细分市场 
的企化。买方和供方的实力更趋向于与特定细分市场有关，但是 
也很可能受买方在其它细分市场购买情况或供方向其它细分市巧 
巧售情况的巧巧。因此，巧分市场的结巧分析往往化大地巧其它 
细分市场巧况的影巧，而产业结构分析中受其它产化的巧巧要少 
些。 

产业中各细分市场往在在结构吸引力上有很大的不同。巧 
如，在大型祸巧发电化业,吿给大型私巧电站的大容 * 发电化细分 
市场在结构上具有吸引力。大容量发电机在技术上非常尖端，研 
制巧生产它化的规模和学习曲线方面的璧垒很高;大型发电机还 
比小型化提供更多歧异化的化会；大型发电机的热巧率较巧使买 
方的使用成本巧低，从面巧低了买方的价巧巧感性。而大型电巧 
又损向于成为尖端技术的巧买方，專欢产品黄具特色，从而提窝 T 
巧争对手实现歧异化的能力。大型电巧还控制着财务资源从而对 
化巧较不敏想。最后，向私巧电站跑营的进程采取巧巧谈判而不 
是公开投标的方式，而在投标中必须选择最低的报化。 

分析各个细分市场的吸引力，是决定在何处巧争的关巧的第 
一步。作为这神分巧的一个检验，计巧企化在其巧争的各个细分 
市场中的巧润率，将它与结巧住分析和任何可得的产业在细分市 
场上的利巧率巧据相比较，就很能说明问屈，倒如，采用巧巧战略 
的竞争巧手可 W 提烘他们占据的细分市场的利润率的巧据，不同 
细分巧巧的利润率的差异可能非常惊人。不过，现有的细分市场 
利巧率并不一定能指示潜在的利润率，因为企业可能弁未对每一 
个细分市场最优化其战咯，或者根本就未对任何细分市场*优化 
其战路。 
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细分市巧规模和增长率 

各细分市场在绝对规模和增长率上常常不同。规模和増长率 
就其本身而言对于选择在何处竞争是巧重要的。规模和増长率还 
对结构吸引力其有影响。每个细分市场的巧望增长率对竞争和巧 
进人的威脉都很重要，巧规模可能影响市场对大型竞争对手的吸 
引力。有时因为大型企化不感兴趣化而使企化可 UJI 在较小的细分 
市场中保持 -- 个惊畳。 

确定细分市场的规模和增长率一般并不容易。 W 确切匹配有 
意义细分市场边界的方式来收集数据儿乎做不到，当细分巧场是 
从需求巧化车角度来确定、而非根据产业传统确定时尤其是远样。 
因此，企化可能需要投资巧行 椅殊的 数据收集或市场研究活动 ， W 
得到对细分市场规模和增长率的化计。 


企业针对细分市场巧地位 

反映在价值链中的企业资源和技能，常常对一些细分市场比 
对另一些夏为合适，这就影响了各细分市场对某特定企业的吸引 
力。在构造细分巧阵时强调 T ， 每一细分市场都会巧竞争优势提 
出多少不同的要求。可 W 巧第 S 章和第四章说明过的工具来确定 
企业在不同维分市场中竞争的相对地位，和改变此地位的可能性。 


细分市巧间的关联 

细分市场间常 Ui 神神方式相联系，泣些方式对企业打算在某 
中竟争的细分市场具有重要的影响。在各细分市场中是争时如果 
可臥共亭价值链中的巧动则送些细分市场是关联的一-我把甚神 
巧会巧作钢分市场的关联。续常有许多在细分市场间共亭价值活 
动的机会。例如，同一销售队伍可1^:^为不同类型的买方服务，或同 
一制造厂家可 W 提供不同种类的产品。 




- 264 - 某二巧 卢业内巧竞争 

图7-7和 7-8 说明了一个典型情况，即关联的价值链为两 
个细分市场提供化务。当共享的化值活动代表总成本中很大的一 
部分或对巧异性具有重要的巧巧时，此时巧产生了巧巧相联的细 
分市场。细分市场间的关联、类似于在相关产业中竞争的业务单 
元巧的关联。但見细分市场间的关联是在产业内巧的，巧业务单 


S 装織持有 


共«的价化活巧 


織甚鑑特有 



7—7 不同巧分市场关巧的 价值巧 















第七幸产並细分和竞争优势 


• 265 - 


法成虽垣浪杀男虽叫班迴台马爵與节^画 


号‘_|.兰 M ; 吉二}号爸|_女贵 


一；一结狂鸟>式 


^党 

供尝 话萌邮取忙 




贏女 顺巧 













. 266 - 


第二某产业内巧免争 


元间的关联却是在产业之间的®。同样的，细分市场的关联也类 
化于在 不同地 理区域 宽争所涉及的关联。 

第九章将详细讲述对关联的分析，我把重点放在讲述业务单 
元间的关联上。在此同样的巧念也适话，巧将巧单的巧巧一下。 
当共享抑值活动的化益超过共革成本时，细分市场间的关联具有 
化略上巧重要性。如果化值活动的成本受极大的巧巧或学习综巧 
牲的支配，或共享活动使得企化》«改普价值活动中运用生产化 
力的模式，那么巧享折值活动会带来极大的好处。折值活动中規 
模或学习的经济性意味音巧趙细分市场的巧享行为可巧会产生相 
对于单一韶分巧场竞争对手的成本优势。如果巧如了价值巧动的 
歧异性或降低了歧异性的成本，那么在细分市场间典革活动也是 
有利的。当价值巧动对歧异性有极大的巧响 W 及共辛行为极大地 
改蓄了化特性或巧大的巧低了提供化特性的巧本时，共享化值活 
动对巧异性就景为重要。例如，如果化务是产生巧异性的关 g 而 
共享行巧降低了雇相较优秀服务人员的巧本，那么巧有巧细分市 
场的共孚的服务祈构的企业，将相对单一细分市场巧争对手获得 
优势。跨巧细分市场巧巧一个品巧，往往化是巧异化的一个来巧。 

细分市场间的关联巧来的巧处彼共辛活动照务于不同细分市 
场的协巧成本、折衷成本和缺乏灵活性成本所巧巧。协调或本直 
接反映了在《个细分市场中运巧共享价值活动经巧巧产生的较高 
难度。为照务于某一细分市场设计的价值链对另一细分市场不是 
最优的， W 及同时为两个细分市场报务损害了企业巧务于其中任 
一市场的能力，此时就产生了折衷成本。例如，适用于优质产品的 
品巧名蘇、广告宣传和形象，可巧与巧培产晶的要求不一致，而反 
之亦巧。在此，化果企业巧算同时在两个细分市场上经营,就不能 
不创造并分别宣传两个独立的品巧名弥。例如，凯•哈特瑞公司 
(K.Hattori) 为高化手表选用精工 (Seiko) 品巧，而为中等价格手表 
选用了脉冲星 (Pulsar )。 即巧这样做了，零售商还常常當知烦客， 






第七幸产並知分和竞争优势 


♦ 267 - 


脉冲星表实际就是巧工菜。 

一种不那么极端的折衷成本的形式是，虽然服务于某一细分 
市场的最优价值链与服务于另一细分市场的最优价值链多少有整 
不同，但是付出成本或歧异性上的某些代价居，同一价值链将为两 
个市场服务。例如，同时服务于两个买方细分市场的销售队伍可 
能不如只专注一个市场的效果巧，或一种具有生产两种产品灵活 
性的制造工艺可能不如设计来生产单一产席的效率商。 

编分市场外溢是--种折衷形式，它产生于企业试廣服务《个 
编分市场之时。此时，一个细分市场中的买方可能和另一细分市 
场中的买方要求同样的待巧。例如，由于买方要求同等对待，本来 
由某个细分市场买方承担的价裕可能会外溢到另一姻分市场的买 
方身上，这是单一细分市场竞争不曾面临的问題。由于细分的基 
础包括最优价值链上的差异，所 W 同时服务于多个细分市场时巧 
要故些折衷就是相当普迫的了。 

同时服务于多个细分市场时进行折衷的巧要，可能部分或完 
全地使企业失去获取竞争化势的能力，这种优势来自于在细分市 
场间共享化值活动。因此企並巧巧付出代化，轴造平朽的价值活 
动来服务于不同的细分市场(例如，单独的生产过程成不同的品牌 
名称 ） lil 此来克販折衷成本。在极端的情况下，服务于多个细分市 
场巧需的折衷成本如此之大，不但使企业失去了共享价值链所带 
来的优势，甚至造成了种种劣巧。例如，由于在品牌形象或生产工 
艺等方面存在扱大的不一致性，如果企业在一个细分市场中竞争 
就可能使它很难在另一个细分市场中经营，即使采取完全独立的 
价值链时也是如此。 

各细分市场间共旱价值活动的最盾一项成本是巧乏灵巧性的 
戒本。巧享化值巧动狠制了在不同细分市场中修改战巧的灵活 
性，还可能产生离开细分市场的退出壁垒。缺乏灵洁性成本，和其 
它的共享成本，梅在第九章中广泛讨论。 
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g 二英产业巧巧《争 


相对目标集聚于一个或少敎几个细分市场.在多个细分市巧 
中巧争产生的净竞争优巧，巧决于共享化值活动的优势和成本之 
间的平街。在《巧产业中I细分市巧关联的模式是不对巧的。某 
些对细分市场间的关联强于興它巧。企业还可能做到在一组细分 
市场中共享某些价值活动，在另一组可能有所重 * 的细分市场中 
共孚另外一些併值巧动。 

细分市场的关联模式逍成一个后果，企业巧常群集在它仍巧 
务的那组巧分市场中。巧如，在复巧机业中，巧乐、柯达巧 IBM 公 
巧巧巧于在巧容»复印机领域巧争，而理光、萨文、佳能、美能达和 
其它巧家公哥則巧务于巧容量便利式复巧化 领巧。 巧容量义巧化 
的特征是小批量生产、直销和不同于低容量巧巧化的技术，而后者 
则是大撤量生产和巧过分巧商巧售。巧乐公司仅 W 几乎再建一个 
化义公司（宫± 巧乐） 的代价才使其产品包括全巧系列，而佳能巧 
过大量没资在髙容量机型上巧争所巧的新化值活动才板为巧苦巧 
向巧容量方面巧竟了它的系列。这个例于说明，如果目标广泛的 

买方 


产品 



巧争巧手 A 
巧争巧手 B 
巧争巧手 C 



曲 7 — 9 在细分巧店中巧年巧手的位竞 
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企化要想成功，它在编分市场间共享活动的成本越息，就越需要它 
创造基本上独立的饰值巧。不过独立的价值链又会巧巧目标广泛 
的好处。 

检验企业对细分市场间关联的了解璋度的一个好方法，是将 
竞争对手标示于细分矩阵上（化图7-9)。如果一个细分市场中 
的所有竟争对手也在另一市场中竟争，那么存在极强关联的机会 
就很大。通过观察竞争对手的模式，往往能够获得对关联模式的 
深入了解不过，竞争对手很可能未能认识到或未能利用所有 
的细分市场的关联。 

细分市场间的关歎可能提出了进一步合挽产业细分矩阵的建 
议。如果企化无法合理地做到服务于一个细分市场时不服务于另 
一个，那么具有很强关験的细分市场可被合并。一旦企化进人 
了这样一个细分市场，进入相邻细分市场的壁垒不会离。因此，通 
过考虑关联，可 W 为战咯目的而简化产业细分矩降。 


细分市场的关联和目标广泛战巧 

如果导致净竟争优势，细分市场间的关联为选巧包括多个细 
分市场的目标广泛战咯提供了合理性。细分市场间的强大的关联 
巧定了企业应当服务的一组细分市场。强大的关联还将决定企化 
从产业内的一个细分市场移向另一个的合理途径。在一个细分市 
场竞争的企化最可能进人与此有强大关联的其它细分市场。 

目标广泛的竟争对手下注于从缔分市场关联所得到的 好处超 
过其享成本，且设计其战巧加强关联和最小化协调和折衷成本。 
由于同一设备生产不同种类产品的灵活性增加 T ， 所 W 如今制造 
技术的发展正用于降低服《于不同产品细分市场的折衷成本。这 
些或其它一些发展増加了化值活动的灵性而又没有成本或巧昇性 
方面的损失。它们会有利目标广泛竟争对手巧利益。 

然而，目标方广泛的竞争对手 -- 般不应当服务于全部的产化 
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第二篇户业内巧竞争 


细分市场，因为 某些细 分市场中巧享偷值活动的好处几乎 总是少 
于折衷的成本。服务于全部细分市场常巧不可取还因为并不是所 
有细分市场都具备结构性的吸引力。不过，目标广泛的企化可能 
不巧不化于某些不具吸引力的細人市场，因为这些市场巧共辛价 
值巧动的总成本或歧异性有贡巧，或对保护企业在结构上有吸引 
力的产业中的地位有益。如第十四章将要进…步讨论的，占据某 
些无吸引力的细分市场可能会防止别的竟争对手在迭些市场上巧 
立起巧头阵地从而依赖某中的关联进人企业的巧分市场。例如， 
美国汽车制造商哲下 T 利润较少的小型车这一空缺，这似乎为日 
本的巧车前造商提供了进入美国 市场的 机会。 


美巧巧的选巧 

集巧战咯取决于细分市场间的差异，无论是企业巧化|^^值链 
的差异，还是导致不同采巧标准的买方价值巧的差异。同时服务 
于多个细分市场时协调成本、折衷成本或缺乏灵裙性成本的存在， 
是可持久的巧聚战略的基础。通过仅针巧一个或少巧几个巧分市 
巧优化其价值巧，目标集聚者较之那些必须进行折衷的目标较为 
广泛的企业，可在其巧分市场或几个细分市场中获得巧本巧先 
地位或实现歧异性。和市场细分不同，集巧战■&涉及到巧个价值 
巧，而不仅是市场巧销巧动。 

集巧战 ■&可 W 包括不止一个细分市场，可 liA 包括具有巧巧关 
联的巧 个细分市场。但是，企业对任何一个巧分市场的优化館力 
通常巧巧着目标 的巧宽 而减弱 。 请注意，企业能够在产业內采取 
集聚战腺，巧时和在其它产並中竟争的业务单元產立关联，这种联 
系不会迫使它在巧务目标巧分市场时进行折衷处理。竞争巧框的 
选巧涉及到同时在两个层次上现巧关联(见第十五章） 

企化可 W 选择不同的钢分市场组去实行集聚战略，送些市场 
可 W 化巧 la 不重香。图7 - 10说明 T 许多企业向金巧服务公哥提 
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丽 


A 公巧 
B 公巧 
C 公巧 


田7 — 10会》信息化中可选的集及战略 


供信息产品的例子。 A 公司采用了甚于产品的集聚战略，向所有 
买方提供一种产品（数据库）。另一方面， R 公司采用了基于买方 
的集聚战略，它向保险公司出售整批的产品，而 C 公司则采取了 
另外的集巧战略，完全致力于巧财务公司提供咨询版务。它的买 
方要么从别处购买数据要么自己搜集。 C 公巧的集聚战略没有和 
A 公司、 B 公司服务的细分市场相重叠 

前面提到过，涉及数个纸分市场的集聚战巧依据的是细分市 
场间强大关巧的存在，法种关联巧决了服务于不止一个市场的巧 
化问涵。例如， A 公司最大限度地利用了基于数据库这一种产品 
的共享的研巧开发活动和生产活动的关撰，从而巧消了各个买方 
类型可能偏爱多少有点不同的数据库类型和不同的送货系统这一 
事实。另一方面, B 公司选择了基于买方的集巧战略，通过最化化 
保险公司的销售巧送货系统来获得竞争优巧。 C 公司选择了只为 
財务公司提供咨询的潜在的巧异性方面的好处和产招专一化的内 

头方类型 

保险公司 巧行 財务公司 
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第二爲产业内巧免争 


在利益，而放弃了目标集聚于巧帝范围的潜在巧规橫经济。这样， 
每个公司都基于不同的关联和不同的竞争优势建立起藥聚战略， 
并且各自承扭着不同的折衷成本。 

当具有不同的细分市场关联巧集聚战略相互重叠时，有趣的 
竞争问题就产生了。在图 7- 10中,这种情况发生在矩阵左上角 
的细分市场中。在此细分市场中，不同的集聚跋略为两个在此竞 
争的企业创造了不同类型的竞争化势和劣势。 A 公司具有范围广 
鬧的低成本数据库和对数据库设计的敏锐了解，而 B 公司则具有 
对保陰公司的巧度了解和提供整个系列产品而巧到的成本化势。 
正如关联能够导致竞争优势一样，它机也能够使企化在细分市场 
中竞争时丧失灵活性。例如 . A 公司无法轻易地修改它的数据库 
管 a 系统更巧地适应保险公司买方的需要，因为远样做会影响 
它与谋行和财务公司的化务。在重叠的细分市场中 A 公哥和 B 
公司的巧对地位巧决于巧其它市场的关联产生的净竞争化势。由 
关联引起的对作出反应的限制，可 W 导致送样一种竞争互作用 
——企业都试图将细分巧场中的竞争转向最能巧巧自身的细分市 
场关联或化势的方向，而同时迫使竞争对手放弃它们的关联或化 
势。 


目标集聚于新细分巧场的可巧性 

目标集聚于一个部分市场的集聚战略的可行性，取决于细分 
市场的规模和它是否能承担挣制怖值链的成本。即使恃制的价值 
链能更适应特定的新细分市场的需要，但是由于特斬价值链的成 
本可能会得不到补偿，因此对 i 午多潜在细分市场都不应当采取集 
巧战略。 

有四种类型的新细分市场适用集聚战略。第一类是特制价值 
链导致经营巧不昂贵。例如，下降的规模经济可能允许采南集聚 
战略。第二种使目标集聚于一新斯分市场可行的原因是，该市场 
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发展到足 lit 克巧为 其服务的固定成本。第 S 个原因是企业利用和 
其它产业的关联去克巧为该袖分市场服务的规模域值。最后，如 
果企化采取全球的行动，利用来自多个国家的乂容至来克服规模 
经巧，那目烁集聚 f 该市场 W 能会是可行的。此时，企业追求化域 
上的关联。 

通过觉察新的逊分图景或通过认巧使新的继分市场变得可巧 
的机会，企化能够抢化采巧新的集聚战化 <. 近来，某些技术领域化 
现了规模经济减少的问题，其中包括计算机化的制造和设计。这 
一情况，结合利用业务单元间关联（第九普）能力和全球性竞争能 
力的増强，蒋不断为在80年代实行新的集聚战晦削造机会。 

集巧战巧的持久性 

我已经讨论了，企业如巧依据细分市场的吸引力和它们之间 
的关联来选拝采取集聚战化的一个细分市场或一小组维分市场。 
在选择集聚战化时巧最后•个问题是这-集录战略相对竞争对手 
的持久性。战略的持久性由三个因素决定： 

•针对目标广泛竞争財手的持久性。与目标较为广泛的竞争 
对手巧比，通过集聚战略创造的鬼争优势的大小和持久性。 
• 针对模化者的持久性。模仿集聚战化的流动性壁垒或被目 
标更狭窄的竞争对手超越的坤能。 

•针对细分市场被替代的持久性。共 A 被吸引 到集聚战略者 
所不服务的其它细分市场的 W 险。 


针对目标广泛竞争对手的持久惟 

目标广泛的竞争对手可能 己经住 集聚战略备的细分市场中进 
行竞争，或者由于它们巧其它细分市场中现有基地的扩展而成为 
该市场的巧在插足者。集荣战略者超过肖标较为广泛竞争对手的 



• 274 • 


某二某 卢业巧巧竞争 


竞争化势取决 W 下因素: 


• 同时照务于集聚战巧者的细分市场和其它细分市场时目椅 
广泛竟争对手需做出的折衷程度。 

- 目标广泛竟争巧手巧经营的其侄馈分市场共革价值巧动的 
党争优巧。 


集*巧咯者的抑值链和服务于其它巧分市场所要求的化值巧 
相羞越大,集巧战巧就越持久。巧如、美国巧欧洲的空调产业中， 
服务于家居和商化巧场的销售渠道与服务于工化市场的辑售渠巧 
是彼化独立的。但是 ，巧化 ’厂美洲、亚洲和中东，同一销售渠道倾 
向于服务锥个系列产品。由于集聚战略.荐可 W 根据专营巧目禄市 
场的销售渠道的要求来恃制价值链，集聚战略在美園和欧洲比在 
巧界上其它郁分更为巧功和持乂。如果买方在目掠市场中的需求 
相巧貨它缩分市场越是不同、殖是独巧.那集聚战巧巧进能持乂。 

皇冠公司 （ Roya ! Cwwn ) 在软饮料业的问题说明了这些原则。 
皇冠公司目标集聚于经营可乐产品，而不象可口可乐巧百事可乐 
那样，供应巧味巧广的软饮特系列。只供应可牙;产品和供应系巧 
产品相化并不包括显蓄不同的价值辖。除了口味上的偏好外，买 
方对可乐产品和其它风味饮料的需求和购买行为并没有很大差 
别。相反，提供宽系巧产品可从共孽生产、分塘、和市场营销等 
活动中获得极大的利益.，因化，基冠公司的集聚战略没有带来任 
何趙进目称广泛经营者的竟争优巧，仅仅造成其劣巧。 另一 方面， 
莫西斯么司 （ Mercedes ) 运用与其目标广泛黄争对手不同的特辭的 
价值链，通过在巧车业实行集聚战略而 获得了 强大的化势。 

米谋公司 （ Mead ) 在纸制容器业的战略演变说 巧了决 定集巧 
战巧持久性的因巧是如何变化的。70年巧后期作为对高容董容 
器产品巧巧的成本竞争的反应，米德公百]选巧下针对低容量、商財 







加度细分市场的集萊战略。然而‘ ，到了 80宇巧初期，新型连续运 
作的叠巧机巧振成巧，它不仅运转得巧快而 a 所需的巧裝时间更 
沾。这使得宽系列产品竞争巧护更有 " r 能终巧地为小批订货服 
务：米德公司彼迫修改 r 它的集莱战略，投巧于新设备为范围更 
广的细分市场报务。在此例中，服务 f 米德公司目标市场巧需要 
的价值链与育效地服务高辞赏钢分市场所軍求的价值捷间的基异 
’过聲巧较—化 - 

如采某-姻分 iff 场和其它细分 巾场网 的遣奸随着时间的推巧而 
减少、如巧技术巧市减少 r 服务家个细分巧场的折衷成本或增加 
了巧取芙聘的能为（化第儿專） ，诚巧 如巧方细分市场而‘特制的 f 介 
化链相对于巧: V 标准化的化值链聲得过十昂贵的巧、集聚战略的 
待久性就会巧到损巧。闲此，在选择集小愚服务的细分市场时 
巧在鲁一个重愛的动，公尉表，反映 了目你柴乗乎 •某梓定细分市场 
的优巧 和在多 个辄分市场竞争巧产生的巧草行&的利益之间的动 
态平衡。 

针对模仿者巧持火性 

集聚战略者耐临的第二类风险抵另--个企化将选择模仿它的 
集聚战略，这企业可能是谈产业的新插足巧化可能是对现有战略 
不猜者。集聚化略针对模化巧的持久性、巧赖 r •集聚战略者所拥 
軒的竞争化巧的持火他可以、巧第 f ; 脚第四黃的慨念对其进行分 
析。巧化集巧战略听遇到的抓动性靖每仔规模送济、歧异比、销售 
梁逍的忠威性和(诚）集聚战略独书的其它壁每。因此，模仿‘集聚 
战略所遇到壁聋的茵度取决 f - 坤忠细分市场的结构。例如，模化 
柯达的战略、娘棄力站女窩容址毎巧化诉场提供服务，就要•求企化 
茫服由干巧术专行 W 及洁立自有销铸和服务网的规模经济所产生 
的各种驳龟. 

细分市场妍 大小可 W 影响来白模化集聚战略的威协。巧小型 
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细分市场中，即巧不太大的规模经济，如果不能被关墳所巧消的 
话，相对细分市场的大小也会是很可观的，因化竞争对手巧能对进 
入不感兴趣。相反，在一个成长的细分市场中一直存在着可能性， 
不但集荣战巧会被模仿，而且当范围更狭的细分市场变得可行时 
集聚战略者会被"超越"。例如，在迅速发展的信息产业中，由于企 
业为范围更狭窄的目标买方开发更为专用的化据库，这种超越巧 
象千分普通。 

针对细分市场被眷代的持久性 

集巧战晦持久性的最后一个决定因素是细分市场被替巧的风 
险。倾力于某细分市场的集聚战略非常易受此细分市场消失的损 
害。细分市场的消失可能是环境、技术、或竞争对手行为等发生变 
化的结果。細分市场被替代的风险分析，与分析替代的一巧方式 
相同（见第八章)。细分市场的替代和产业替代一样受竞争对手的 
巧响，如果两者有什么不同的话，就是前者巧受巧巧响甚至更大 
些。壳争对手常常利巧市场营销、技术剑新、甚至游说政府采用恶 
化细分市场形势的各种标准等手段来尝试从集巧战化者的细分市 
场中把巧求转移出去。当集聚战略者巧到服务于大得多的维分市 
场的竞争对手时，存在着这样的风险，即后者的广吿投入和其它巧 
场营销巧动可能影巧买方的态巧从而使买方脱离集巧战格者的编 
分市场。 


集聚巧略者和目板广浸竞争对手进到的暗拼和机进 

' W 上述分析中得到的同时供集聚战略者和旨标广泛竟争对手 
参考的几个重要的巧训如下； 

成功巧集聚战略父、巧使竞争对手付出折棄成本目巧集聚 
于一个细分市场或一组细分市场这一做法本身并不足 W 获取竞争 
化巧。选择的细分市场 必须包 巧有不同需求的买方，或要求有一 
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个不同于巧务于其它细分市‘的价值链。正是集聚战略者的细分市 
场与其它市场间的羞异，造成了目标广泛竞争对手的次优化，并方 
采巧集聚战略者提供了持久化势的来源。 

辩 巧出细 分市场 的新方法可能 提供重 大机巧 构造合适的 
产业细分矩阵往往会暴露那些现有壳争巧手的行为没有反映的细 
分市场。化出一种细分产业的新方式，企化就往往能够 围绕产 
品种类、买方群、销售渠道或地理小区来设计集聚战略，这些因素 
W 前未被看作是细分市场巧它都具备结构 Jr. 或价值链方面的差 
异。新细分市场可^^比目前承认的细分市场范围更宽或更窄。而 
这种差异意味着新细分市场需要一种与众不同的战略巧价值链， 
从而使耶些同时脈务于此市场与其它细分市场的竟争对手将不得 
不化优化。 

企业先认识到有意义的细分新方法 ，化 往巧抢先获得掉乂 
的竞争优势。例如，联邦捷运公司把要求连夜投递的小包裹看作 
一个细分市场，^^前没有企业巧此处采取集聚战略综营，该公司围 
绕此细分巧场设汁了战略，包括重构价值链，从而相对那些 把服务 
此市场作为较广泛战略中一部分的竟争对手取得了极大的优巧。 
同样的,21世纪公巧（ Centuiy 21) 首 化 巧房化产经纪业发现了范围 
更广的全国性《分巧场。 

存在产业细分市巧时扩大目标不一定 带来竟 争优势 目标 
广泛的竞争对手如果要得到高于平 均木平 的收益> 就必须从在多 
个细分巧场竞争中鳥得持久的竞争化势。这些意争优势通常来自 
于细分市场间的关联。成本领先战略依赖于利用规模和興它在多 
个细分市场中竞争巧得的优势來获取低成本地位。歧弃战略的基 
础是在满足许多细分市场广泛重视的婚巧或信号标准中获得独巧 
性。如果从较宽 H 愤中得不到明确的竞争优势，那么细分市场间 
的结构差异往往会导致目标广泛的竞争对于-陷入"尖巧中间"化巧 
境 D 
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目 标广么企化往往服务于过多巧细分市场 战略目标设覺 
过广的企业承担着次忧化的风险，使它在集聚战略者面前更脆弱。 
巧少 販务的细分巧场数可 W 巧巧其脆巧性，还可 W 通过去除无吸 
引力的细分市场来提窩利润率。目标广泛的企业在下情况时应 
当考虑丟弃一些细市场； 


• 企业从此巧场与其它细分市场的关联中几乎没裤到什么化 
巧 

• 企业为服务此市场而被迫修改整个战略 
• 此细分巧场结构上不具吸引力 
• 此细分市场中 W 售和増长的潜能有限 
• 从防巧角度考患不需要占据此细分市场 W 扼制竟争对手 


义须不巧栓査有关的细分市场^目标的宽度 由于买方行 
为的巧化，新买方群的形成，和改变细分市场关联的技术的出现， 
产业中具有战略怠义的细分市场将随时间而演变。这样，就必须 
不断地惠新栓安在产业内竞争景框的选拝。尽管过时的细分方法 
有巧巧 巧经们遗忘的赵势，企化也不能机械地认为历丈上重要的 
细分力•法就是有患义的。把巧分巧场的选择当作氷久不变的决定 
将不可避地地带来战晦 tt 灾难。 

巧技术 正巧变 着有关细分巧旧假定 新技术，尤巧微电子学 
和信息系统，为新的集聚战巧和新的目标广泛战格创造着机会。 
恥造、盾勘和其它价值活动中的灵活性巧得目标广泛的企业在巧 
持单一价值巧的同时有巧能针对不同细分市场特和其活动。这就 
巧 少了在某些产化中实行持久的集巧战巧的机会。与此同时，法 
同一技术革命义便得按新细分巧场恃關战略变得可巧。例如，计 
算机辅助设计正巧化着新产品的设计成本。企业必须尤为关注在 
其所处的产化中，新技术是如何动摇集聚战晦或目标广泛战格的 
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传统做法的。 

产业细分和产业界定 

靖定产业边巧往往是个程度问题。产品种类和尖方在结构和 
价值链方两的差异产生 f 产业定界更窄的效果，因此，产业细分是 
探巧更窄的产化定界的- 种手段 ，它暴儀了产化中结巧的不均勾 
性。细分市场柏此务单乂之间的义软(第九章)又为史宽的产业定 
界创造了可能。 

有用的产化定巧应当包括所 巧巧巧 强大关联的巧分市场。从 
战咯角度看，与其它细 分市场 间关联微弱的细分市 场有时 巧能成 
为独立的产业。从战咯角度呑，被强大的关聪相歎结的巧关产化 
可能是一个产业。 

只需要把细分和战略性的关联这巧者都作为结巧分析的部 
分来考察，怎么样实际划分产业的边 界巧不 軍要。这详一种分析 
会揭万;巧得自于竞争景框的竞争化势的所有关键性决定闲荣。 




MA 章 


替代 


所有产业都面临替代的威胁。替代是一种过程，通过此过程 
一种产席或化务取代了另一种来为买方实巧一种持话功能或凡种 
功能。替代分析对产品和过桓是同样适用的，因为在价值链的任 
何环节上，同样的原则控制着买方 ly 新方式行事的选择。由于替 
代的巧胁巧制了产品价格的无巧上场，所切替代是决定产业利巧 
牵的五个竞争作用力之一。与此同时，替代在决定产业巧企业的 
巧求中发挥看显著的作用。防止替代品的渗适是产业和企业发展 
的主巧巧施，面替代品的出现则是它 f 口衰败的主巧原因。由于可 
凶扩大或縮小产业内细分市场的范围，香代还与企业在产业内的 
竞争景框难 W 割舍地联《在一追。 

企业如何做到最好地防茫替代扁？如果企业处于进攻地位， 
促进替代的最好战巧是什么？这是许多产化中竞争战巧的重要问 
題。本章将为分折替代和回咎上述巧题提供一个框架。我首先考 
虑如何辨识替代品，这是替代分析中一个基本的又往往是微妙的 
步巧。其次将说明替代的经济性，它确唐了替代的威胁并为任何 
旨在巧响此威胁的战略措施提供了基础。随后裕概述蓄代的威胁 
是如何随时间变化的。在此框架的基础上，就可辨识出影响替 
代路径的各 因巧。 替代的过程在一定时期内有一定的特征，认识 
它们，对于化计巧胁的程度巧预满魯代巧的渗透是很重要的。最 
后将说明化框架对于针对替代品的防巧战巧和进攻战略巧具有的 
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战巧含义。讨论是 W 产业层次的替代展开的（如，碳纤维替代键巧 
铅），侣同样的原则适用于一种产品形巧对另一种的替代。 

辨识皆代品 

替代分析的第一步是辨识出产业所面临的替代品。这个看来 
直接了当的任务在实践中往往不易巧。辨识替巧品要求寻找那些 
实现相同总体功能的产品或服务，而不是那些具有相同形式的产 
品。 此化， 术车与乂车披不相同，但它们对买方都实現相同的基本 
功能——点*对点的货物运翰 

产品实现的功能取决于它在买方化值链中的作用，买方用产 
姑来完成一种或几种巧动。例如，卡车或乂车被用于对内或外勤， 
面雪株是作为买方冬季娱乐活动的一部分。如第四章巧讨论的， 
产品往往不巧影巧用到它的买巧价值活动，还巧巧其它许多活动。 
树如，巧于产品中的部件由后巧购得，在使历前要编人存货清单， 
出售后必须实地维修。同样的，巧儿巧布不仅宙巧儿穿巧，还必须 
由父母替他们安置、胸买、贬存，如果可重复使用，父母还须负责淸 
洗。产品对买方产生的所有影巧在确定替巧品和它们的相应巧能 
时都是有关的。最后，产品的巧值巧动可 KX 通过连锁关系与其它 
活动相联，例如，孚件的请密度可影巧到产品校正和售后班务的 
要求。影巧产品的各种连锁关系化会巧响替代，因为它们常常发 
现结合各种活动的巧方法。 

在最简单的替代形式中，一种产品替代另一种产品是在同一 
买方的化值巧中实现相同的功能。两瓷发动机孚件替代了金属等 
件，巧是这巧情化。尽管替巧是宣接的，但连锁关系仍然存在。例 
如， 巧瓷器 fr 可能需巧不同的处理方法。即便在简单的替代中，重 
要的还是一巧性地满定产品在巧动中所实现的功能，而不要求确 
切地巧定其功能——即巧定产品是敬什么用的面不是产品怎么做 
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到这一点的。产晶的一巧性用途往往很广，对消巧品来巧尤其是 
这样。金属材料巧成的下坡雪巧的制造商不仅面临著环巧巧脂材 
巧或玻巧纤维材料雪巧的替代，而且还面临巧野雪镜、其它冬季运 
动巧备、其它可在冬季使用的休闲产品的替代，还有买方更愿在夏 
季面非冬季花更多时间休闲的替代。金属雪規的一巧性功能，最 
广的来定义，是娱乐。产业产品的功能趙具一巧性，其潜在替代品 
的巧目一巧就巧多。 

在较为复杂 ™ •些的 替代形式中，替化品实现的功能会巧产业 
产品具有不同的京框，同时（或者） W 不同方式影巧买方的活动。 
例如，在卡车替代火车的例子中，虽然两者都完成巧同的运输功 
能，但在装货、每货、包装和发运尺寸上都有可能不同。替代品还 
可能比产业产品实现景框更广或更窄的各种功能。例如，文字处 
理化不仅是替代了打宇机的功能，它还可是计算和少量复巧功 
能的替代品；热栗既可加热又可致冷，而传统的锅炉系统只可用于 
加热;一次性尿布免除了清洗的巧要。相反，华夫饼烤箱的功能不 
如巧 炉多; 专替《售商化出售一种系列的产品，仅是百货巧店产晶 
品种的一部分。因面在巧识替代品时，有必要包括那些在完成产 
业产晶功能之外还有别的用途的产品，还应包括那些能巧完成产 
业产品任何一种主要功能的产品。由于替代品可能会实现景框更 
广或更窄的功能，所 U 产品的替代系刊可能会沿着完全不同的方 
向发展。例如，赛车既可用于赌博，又可巧于娱乐。对其頰博巧能 
的替代品包括賭场、场外赌搏和彩票等，巧替代其娱乐功能的就更 
多了，包括电影、书雜和运动等等。产品在买方价值巧中实现的功 
能链多，替代晶系列的 巧目就 越多。 

爱巧人们通常只从不同产品的角度考巧替代，但是在巧《产 
业中，从广义上化，至少有其它四种选揮必须巧认为是替代。其一 
是买方根本不买任何东西来完成化功能，这是具有更窄功能最植 
的替代晶的一种巧根巧形式。例如，在水表业中 ，巧 主要的替代品 
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是根本不装水表。同样的，美国食盐生产商的领导者，莫顿一诺里 
奇 ( morto - Noirich )， 就由于人们拉恍钢对健康的影响，而受到食 
盐销量减少的威胁 . 

第二个潜在替代是蜂馈所蒂产品的使巧率来实现此功能。例 
如，在沿制品业，新型饮料罐要求更薄的罐增，因此减少了用错量。 
同样的，在海上钻探设备业中，新的定向错深技术 W 及错掠过程的 
底孔措施有希望减少巧探巧需的时间。 

经常被忽巧的第兰种替代是用过的、凹收的、修整的产品。例 
如，在沿产业，初级锅生产商逍遇的海具威胁胜的替代品枉次级 
(回收)巧 U 次级产晶消费在美国和日本都已迅速巧长。在许多生 
产耐用商品的产业——如汽车和周末旅游牟业中，用过的二手货 
是很重要的替化品。在飞机发动化器件业，修框过的产品是重要 
的替代品，在此東新加工和巧涂漆的器件是对新器件的威胁。 

最盾一种潜在的替代是买义自行实现此功能，即后向整合。 
例如，对许多分销产业而昏，主要的替化品是买方直接向制造商瞬 
买产品，白行实现 r 分销功能。又如在財产和灾害保险中，买方可 
自我保检或建立一个受控制的附属保隐化构。 

相应替代品会随产业細 分市场 (第亡章）的不同而相异 . 不同 
的买方 W 不同的方式使用产品因而对其功能的评价也不同。側 
如，就赛车節 Ht -- 些买方是和朋友用来观光共-度夜晚♦而另-与 
人则将大部分时间花在巧巧街口的或是花在讨论内部倩报上 。 W 
此相应替代物就会因买方或买方細分市场的不同而巧异。同巧 
的，不同的产品种类用途不同，因而可能遇到不间的替代品。部 
U 、 替代模式随产业维分市场而蛮化，而企化面临的最爲威胁性化 
巧代品取决于它实际服务的那些细分市场。 

数种替代 W W 同时发击。例如，在电子游戏 化 •带有巧置换化 
件卡的对编程游戏化正巧替巧小可变换的闲巧乂晚诚化，而化 
同时，个人电脑（在其i^日i•运行游戏程巧）正替代坤编程游巧机 
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化本妍所示 I 多种替代常常涉及到扩宽或减少产品功能。 

多种替化在形成产业中的整体曹代率时相互作巧，可能产生 
反直观的效果。例如， Aspartame 是一种替代巧情的新型人造低 
热虽增巧荆。而 Aspatame 和糖精两者都是糖的替代品。一避观 
察家期望前者的成功能在一段时间内提高而不是巧低对裙巧的蒂 
求量，原因是它扩大整个人造增釉荆市场的速度快于它替代巧稱 
的速度。在此，较后化现的替代品使较前的替代品得益。这一过 
程也可 W 反向进行，首次替代鹿的成功或失巧会使其后的更困难 
(或更容易）。 

即使产业未面临宣接的替巧品，如果由于买方产品面临替代 
品而存在下游替代的巧胁，那么产业仍会受影响，例如，柴铺发动 
机和汽油发动机是竟争中型卡车馬途的替代品。化果柴油机取 
胜，对汽巧机等件的需求就会下降，尽管零件本身并未面临直接的 
替代品。当买方的产品依赖于受到威胁的互补产品的销售时，下 
游替化也可能发生。例如，如果微被炉取代 T 传统烘箱，那么不仅 
传统烘巧零件的制造商会受到不好的影响，而且生产用于传统烘 
巧 的巧具 秘造商也会受影响。在下游替代中，买方不再巧要实现 
企业产品的功能。 

下游替代既可 ly 巧低产业需求，还可改变买方行为。下游 
替代的威故往往会 W 更大价格敏康性的形式传递给供方。它还可 
能导致买方从供方处寻求帮助，通过提高买方歧异化程度或降低 
买方成本、烘方产品或其它活动的创新来对付此威胁。 

产业产品的替代品的巧目随产业不同而相差板大。潜在替代 
品在取代产品的方式上巧在代表的威胁程度上不同。进行替代分 
析时，从最长的潜在替代品清单着手是很重要的，因为比起过度重 
视某一恃定替代品，企业更易对替代品映少防备。 
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替代的经济性 

如果〜 •种产 品巧绝买方的巧换诱感超过了成本或巧服 f 这样 
做的阻力，那它'就可替代另-•产品。如帝转代品相巧当新正在使 
用的产品能给要方提供更好的价值/价格比.那么它就提供了转换 
的诱惑。不过，由于替代必然导致买方活动的分裂和潜在重构.戶开 
W , 挣是存在一些转向替代品的转换成本。替代晶的或胁程度将取 
决于诱惑力相对于所需转換成本的大小。 

除了相对价值/价格比和转换成本外，輕代的模式还受我棘之 
为买方转换飲埋技一圓案的影响。齿对巧巧的转换续济性的诗 
惑，不同的买方对替化的评化常常不同。 

因此，替巧的威脉取决于吉个因素； 

•与产业产品相比，替化品的相巧价値/价格比 

. 巧向替化品的转换成本 

• 买方的转换欲望 

巧替巧经济性的简单陈述，掩盖了理解它所需的往往是很微 
妙的分析。应当在买方使用替代品的全部时间段 h 衡貴它提供的 
进行转换的请惑，然肯贴现到吗前。 转向替 代品的巧换成 本一般 
是立刻发半的，甚巧可能发半在替代品带來巧巧好处之前。相对 
价值/ f 介格比 （ RVP：relative value/price ) 和转换成本都取决于许多 
因素， 而良会 随时间灌化。^化巧都可能涉及可观的不碗定性。 
要了解它们，就霜要对产品影晌买方价值链的方式和生产替代品 
的产业的结巧有清楚的了解。要理解买方转换欲望，就要求进一 
歩了解买方的竞争巧境、资滯和其它在顶删其对替代品的恣巧中 
有影响的特征。 
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巧对妍值/价巧比 （ RVP ) 

替化晶的化植/价巧比是提供给买方的听借与买义为它支付 
的化格之比。相对化值/价格比是替代品的仰植/巧巧比相对于它 
试陌取巧产品（巧称之为产品）的价化/柳巧比。当不存在转换成 
本迁产品很快被消费掉的时侯、巧化的 RVP 仅仅取决于•当前条 
件。未来环境并不.軍要，因方买方可 W 根据当时的 RVP 边速而丹 
无巧代诉化在替代品和?^品乏间来间转换，不过，当存在着转換成 
本或产品很財用时，財替巧品吸引力的相应最度应是规划期间替 
代品的巧望 RVP 。 

替代品巧产品的化巧巧对巧场确定。在 RVP 的计算中应当 
采取的是规谢期间的期望巧对价巧，它必须反映预汁的价格随时 
间的逆化。替代品和产品的鮮买化格必须根据折扣、回扣、或购买 
中 橄及的辅助产品或服务的情化来加 W 调整 W 如公设备为例， 
免巧服务谋往是和买方达成 交易的 一部分，在和复巧化与池印化 
这类替代品的诉格 i 年行化较时，必须考虑这一捆素。另外，还巧巧 
据买方在胸买中巧能获得的域免税情况对价格进行 调整。 

替代品的巧对价值完全是 W 决定巧择化的相同因豪为基础 
的，第四章讨论了这些西素。如果巧代品棉巧产品能够巧低买方 
成本或巧善买方性能，那么它甚有价值的，但是，这种价值必须要 
被买方所感巧。因此，替化鹿相巧产品给出 f 介值信号的化力是化 
值比巧的一部分。对于巧对价格，进入 RVP 计算的是在其使用期 
内的替代品巧期蜜巧巧化擅，而个'仅是当前价清。 

替代中给出信号的作巧往往和它在巧胥化方面的巧巧 巧等垂 
要或更宝要。替代常涉及到新产品取代地位己分巩骑的产品。 
替代品一巧都未结 证实江 它的 价值巧 能非常不确巧，而化位牢固 
的产品是经过证实的岛它的质唐是大家所與悉的，因此，替代品给 
出价值信兮的能力就很可能具巧仪 欠识 萊叟性，超过厂在歧异化 
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方面给出信弓•化作巧 .， 

替代站的相对价値取决于与产品相比巧，它对买方价值链的 
综合影响，巧中包巧了直梭•和间接的影 啊_| 分析的原则和第四章 
中所讲述的一样，不过在实际中、替化分析 f 顷向于更复杂，这种复 
朵性在比巧两种晶牌的产品时通常不备化现。替代品巧产品往往 
不口 J 宜接巧比於，而11与 另一种 竞争晶牌巧比，替巧品更可能涉及 
对买方价值巧的不同的影响模式。侧如，两忡牌子的布尿布对家 
庭的影响藉本-祥，而 - 次啤踩化的使巧贴与布尿巧大不梢巧。 
替代品和产品之间八同的化闻模式往 化使得 决定替代品的柏对化 
直肯调整化必要。 < 

比巧替代品和产品的价値时，任衡昔巧买方成本或买方性能 
的數喃时，做 LU 下 调整化 往是必愛的： 

使弔車 1障代品对买方成本的影响取典于完戒相同职能巧 
需要的替代品的数虽。如果对所要求的效巧，巧霜替代品的使巧 
量较少> 那就可 W 降低渠方成本。例如， aspamme 比糖精甜得多， 
这意味着嬰达到间梓的甜度祈需的 aspartame 就比搪精少。困此 
就巧当柿巧调證 aspartame 离巧多的每磅 f 介格对娶达到的效犀， 
所需替代品的使巧含黃纯度、浓度、废弃率或操作速度等 巧菜的 
影响。 

-之教和安装成申替化站巧头方成本的影响还取决干粹化 
品相对干产品 的全货 杆安裝成牟。交巧巧•‘安装哉本可能会包巧 W 
下因 素：运 输成本、安-装成木、调试成本、-为容納替巧品扩展式修改 
地点的成本 . W 及 K 它刊替巧品和产品米说不相間的成本。 

等胥成本 替巧品对买方成本的跋响述取决于相对产品购 
尖持巧品的筹巧成本。例如在比較巧车住慎巧普通住瞬时，重要 
的是我认识到汽卞化巧刊伴起父通 r - 具-求等巧，听曹通住跑则作 
为持地产筹巧。对 造两帥 不巧的帶巧方式，利息率和（或）算巧条 
件不相同。 -- 聴巧午化战的巧款权 W 获巧巧利息窄也较离。在某 
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些产业中，筹资成本可能占总成本很大的比例。 

价格巧相对 《动性或可得性 对买方餐巧品的成本取决于 
它价格的期望波动或可得性(既指产品也指零件或服务之类的猜 
助项目）。价格波动对买方来说应付起来往往很昂贵，比如在供应 
紧张时巧的巧况。例如，陶瓷元件的一个潜在好处在于采用的材 
料储备丰富、衍格便宜，而由于金属价格不断变化，金再元件的价 
巧易于发生巧大的波动。价格波动巧巧险都部分地取决于相对产 
品替代品有多少可靠的货源。 

替巧品对买方的成本还受生产能力是否足 W 满足主要买方的 
巧求这一因素的影响，对重要投入品尤其是这样。除非有足巧的 
生产能力巧供方能使买方处于可持久的有利的侃价地位，否则买 
方往往不愚转用替代品。这就要求在许多替代过程中先于巧求巧 
加生产能力。 

直接使巧成本替代品 巧买方成本的影响不仅取决于它的 
初始成本，还取决于与产品相比，替代品整个寿命期内的使用成本 
的现值。直接使用成本包括1^下各种； 


• 劳动力成本(反映必巧的劳动力质量） 

• 消耗品，如原科、燃料或滤器等 
•保险 

• 更换前的时间 
• 维 修巧率 和成本 
• 备件成本 

• 巧产巧间(按其化会成本或储备生产能力成本来评价) 

•维持巧需空间的成本 

•残值 

•巧理巧 
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在消费品中，使巧铃代品的劳动力成本是买方时间这 •隐含 
成本。例如，在冷?东餐业，对尖方最大的好处在于甘与《数其它瞎 
食类型相比要节省准备时间。尽管第四章谈到的技巧提供了化发 
点，但由干它不涉及念钱费用，对消费者的时间化价往往很困难。 

在许多产业中，比如电梯业和飞机发动机业，在替化品整个生 
命期内使用它的成本等于或大干其初始购头价格，这在决定其吸 
引力方面可能是关键性的。例如，径向卡车轮賴所跑的公里数大 
概比斜向轮胎多25%。径向轮骼被化后泄气较慢，耐且可 W 釉修 
两次，而斜向轮胎巧能…•次。径向轮胎还可使长车的燃料利用率 
提高2%到6%。这些在便用成本上的改靑巧消径向轮胎 
40%到51)%的溢价。 

间接巧用成本使用替代品的荷关成本必须反映买方整个价 
值洁中的成本，而不仅反映直接使用替代品价值巧动的成本。遂 
类间接或系统影响往往被企业和买方忽视。例如，自动材脚传送 
带和传统材料处理方式巧比，可^>1减少提配线上工人的数目和巧 
要求的技能水平 ，可科 减少工广内所需的起重机车的数 R ， 还可 
减少装运的强度。同祥的，--次性尿布免除了惟存和清洗脏尿布 
的需要，此外因为尿布上附有圃定帶而且形状合适 I 还使换尿布变 
得更为容易。巧一个例子是电子峨嶺机，它可 U 帮助零售商减少 
所需的存货面且比不能汀化详细的连机交易数据的机械式收银机 
更巧地控制成本。替巧品可能彭响买方价值链中的其它活动，如： 

• 影响其它价度活动的生产率 
• 影响对其它原料的需求或影响其的质量 
•要 求不囘的辅助设备 
- 影响存货要求 

• 影响所需质量控制检査的频策性和复杂度 
-影响装运中巧需包装材料的叛量和类型 
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• 影响产品重量从而影响适输成牟 

买方业绩表观 替代品的价值必须反映它相对产品巧买方 
业绩表现的影响 t . 的巧何 不同。例如，电信业的电子开关系统化 
电机开关更易适应新的要求。彩色电视化能比黒白电视机提供更 
方真实的图巧从而受具娱乐性。另一极大依橄于改蕾买方业绩丧 
现的替巧品是一次性尿布。--次性尿布不仅比布质尿布清淸性 
好，而且更柔巧，更不容易引起湿疼。如同在歧异化方而巧常发生 
巧那样，从买方巧角度来看，替巧品的性能表现可能包巧感知的化 
位和人际关系的质量这类无形的东西。替巧品对用户业绩表现的 
影响不总是那么容易衡驻、不过总是可 W 估计的。 

机器人替代传统酌由人操纵的机器工具提供了 一个复杂替巧 
的例子，它棘及对直接使用成本、间接使巧成本的影响， W 及对买 
方性能表规巧影响。机器人带增加资本成本而陣低了劳动力成 
本，并且还即能提窩采巧它的生产环 P 的产出率。机器人巧可 W 
节省原材料成本且不需请病假，不过 它机帯 要进行维护。机器人 
还可间接改变前续生产环节中所需的巧料准备工作和材料处理的 
要求。机器人潜在的性能表现的影响包巧;更髙的可靠性、更商的 
巧活性和更髙的工作安全性。 

功堯的汝量 替代品对买方成本巧巧能表现的巧巧必须按 
其相对产品所能完成功能的景框加 W 调整。如果买方看重额外的 
功能，那么功能较广往往会提高脊巧品的相巧价值。不过， 情化并 
非，按是如此，因为较广的功能巧往是 W 牺牲某些关键巧能巧性能 
表现的质昔为代价的。例如>虽然可 W 玩电子游巧的个人电脑比 
游戏化具巧更多的巧能，但是电子游戏机巧巧比较容易操作而岛 
在巧上玩游巧的图像质壁化更好。喊少功能常常会降低替代品的 
价值，不过这可通过相应的价格锋低或较窄范围功能的较优越性 
能来 弥补。 巿如电 子鞭银 机这…例予巧表明的，改变功能巧不仅 



公影响 买方的 枕能表现、还衾改变巧方的使用成本. 

如同任化巧化分巧中•样，嬰错影峭反 VI ， 计符 的辄外的功能 
(诚去除的巧能 ）( ill 苗常常狂附难的、‘这 -- W 题片•:目稱商 搞化化 知 
严帝，因为尖如的朽能表现化化;•古戍到游化各种化巧的帶货。评 
{介不問巧能的保则驻考解即包巧的功能姐如何嵌响头壯化組帷 
的.许日.计韩它对头片‘化本和性能表现的歡响 . 评机巧棘巧能的 
--神方法是寺巧巧拽菲成这巧巧能扣产品，而存《方昭意如它 fu 
支付多少钱 .， i 平价於响失方成本的巧自旨之处，•般要比评化 
耶些嚴响追扩忙能表现的下问之处巧巧巧雌. 

互补^品祈成不打性能表巧 韓巧品讨采方成布巧'恍能表 
班的彭峭可能取决 T •巧它-起使巧的立补户^品 的成本 巧性能火 
现"^側如，电影院就曲瞄波泉巧电视和录相机 W 及其它•-雌产 
品巧靜化的威腑。夹九去存化影的成本包巧去影院的义通费相时 
间.惇车费、灾爆米花的费巧， ii 些化家蜂嫂乐中不化巧的 V . 补产 
品的成木是美巧化巧电影 i: 的丈化从 1936 年扣砖乐支 iiJi 的 8. 
2% 下降到 70 年代中期的 3% 的赔闲之一 3 . 类化的，对化時巧 /; 三 
这类周末旅辭巧乍的替化巧动，!衣赖 T •汽州! J 宜路州宿普地.送啤.互 
补因素。 

不 确度性 件辑化诚将如何影响巧方成本化化能躬现 t 常 
常存在着兴些不确定性， ftRVP 的计詳中必源巧映化 这点， > 不 
碗巧件的要来源迫杯礼脊叫 能忡. 替化品的性能在胁枯几 
巧卢品中将巧剑城寒。速可能大人椎迟取方‘巧向巧巧 ：| 巧的时柯 -. 
通过店用 -- 些昕化閃崇来际化韓 巧巧 的巧杞价値、能够把^<确定 
性引入 KVP 的计巧中. 

巧巧的堵扣决巧巧 怡吊 威胁•陆的堤吏方刮■巧代品 RVI > 的 
禮巧、邮不-•沾化冉躬的 RVP i(L 尖7,1•巧祥化品的认护、件 - fl : 村象 
却乳庄的产品那么深刻，对 f •掉化品的軒处和巧竹的了解化化化 
不亢篮 .. 巧样-、私，冷山怜削侣呀化祁心 f 化能将搞巧阱 f 氏巧巧 I 吊 
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被感知到的民 VP 。 买方最不易感知替代品好处的情况如下； 

• 替代品的优势是在一段时内降低使用成本，而非即刻做到 
• 替代品的优薄是间接涉及许多併值巧动，而不表现为使用 
替代品的 f 介值活动中的直接优巧 
• 替巧席的优势是在一段时间内提髙性能表现而不是即刻巧 
到 

- 获取替代品的化巧需要买方在行为或使巧模式上化较大的 
改变 

• 替巧猛带宋好处的可信惟难 W 评价 


在巧有迭些情况中，买方可能未曾完全了解舊代品对其价值 
链的影巧，因此非常需要通过种种方式来给出化值信号。前面所 
说的，机器人对传统生产设备的替代就是一个好例子，在此对价值 
的准确惑知是替代的壁鱼，相对日本在美国尤其是这样。 

虽巧买方难 W 认识到替巧晶价值的情况比校普逍.但有时会 
发生相反的巧况。有时替巧行为的发生是由于替代品有®力或这 
么愤显巧进步，而对淳巧品的实际价值几乎不了解。例化，在电力 
供应中 ，一 些买方正转向使用新的开关模式技术，置巧老式的线性 
技术可能会更好的满适它机的需要。在这种情况下，随着时间的 
推移，惑知到的替代品真实价復会有所降低。 

替代品给出价值信号的方式与企业的做法相同 （见 第四章）， 
也即利用诸化广告宣传、销售队怔、产品展示、设畳舆论领导单元 
等手段。对替代品的了解情况及替巧品产业在给出祈值信号方 
巧的支出，将决定对替巧品价值感知的巧确程度。企业并不直接 
控制的口头宣传和其它信号来源也很重要。 
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巧换成本 

对巧方来说替化总坦涉及剑一巧转向曹代品的转换成卞，这 
些成本不利于 RVP 的计算。转化成争相对趙离，替代就色趙困 
难。替代的转换成丰类似于在产业中由一个供方转 巧片- 个的巧 
本@。不过，替化的砖换成本通常比转换供方要高， 这是因 为替化 
可能需要转向新供方再加上转向典现某巧能的新方法。 

巧懊成 本有巧能来自了替代品巧买方价值链的.巧行影响。懷 
诏了替化品的价值巧动和替代品间接影响的 巧它化 值活动，都 
能需要一次性的更替成本。替代中最常化的转换成本如下： 

辨巧和审據来婿寻找替代品的来嫉目.收集有关的信店.是 
转换成本。检验替代品 W 杳看它是否满足巧能标准，化是转换城 
本。例如，为取巧 16 K 芯片而审核 6 K 存惟必片，其成本估计为5 
万美元，而且此过程巧能要巧费一年的时间。 

重 i 曼计或重配制成本为接受某转代品 I 災方‘的生产或价谊 
活动往往必须经过垂新设计。例如，用高果梢玉米糖巧化替概来 
重配日巧食品，就蒂要花费实际成本 W 及测试谭配方产品巧渉及 
的时间巧机会城本。重设计成本 " rw 影响巧辜价情活动。 例如， 
为了获得新型物资化理系统巧带来的好处，化须改变整个厂‘的 
巧局。同梓的，购买由煤气化而产屯的人造煤气 I 巧非天然气•就要 
求买方改造燃气设备，因为两者质造有较小差异。如果买方正在 
进行产品的更巧换巧或在建造新工厂，则虚设计或重配刷成本巧 
会择低。 

再巧川或馬学习成本 转用替代品往往需要学>]如何使用 
或需要转变使巧模巧。例如，一直使用平动巧字机的巧字巧必须 
习惯于轻較敲电动巧字机的键热，而财师在使用微波炉时必须学 
习一套新巧烹巧桿序。同样，厂單的」••程师和维修人员对于新型 
的抓器设备也必须经过一个学习的过精。 
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再巧训成本除 r 包持学习和培训的实际成本外还包括停产成 
本、过渡时期较高的废巧孝 W 及其它 -- 些巧本。如果替代品的使 
用方式非常不同于现有产品，那再培训成本会很高。例如，从黑白 
电视转巧彩色电视是巧容易巧，而从传统的巧炉改巧微波炉，就得 
学习其操昨、程巧.、烹制时巧 W 及 a 巧不同食品的最好方式等。 

巧弯谋户属吿 与学习新行为化需要不同，替代经常涉及削 
巧角色巧转換问题，这可能对转換成本产生积扱或消极的影响。 
例如，制造过程的自动化可能使机器操作人员或工程师的作用降 
到被动或化属的地位，这可能导致对替代品微妙的或是公开的抵 
制。父如，在家中巧责烹®的丈夫或妾子，可能会抵制那些剥夺了 
表现莱情机会的饮食制品。 

失敗的凤险 替代巧完不成功能的风险是神转换成本。失 
败巧巧本巧产化不同而大不相同。例化，巧化导纤维业，将化导纤 
维巧于校大规擠通化系统中，其失败的严盡巧果，使买方在放弃使 
用桐丝和电逝 h 非常巧守。 

新辅如产品 转巧替代品可能需要对一些相关巧备或材料 
——如检满工具、專备件和软件——进行投资。虽巧巧用这些辅 
助产品巧成本己巧包含在替代晶的 RVP 中，惯是一次性的再装备 
成本也是种转换成本。对新辅助产品的投资需要主 S 取决于巧子 
替巧品的设备或《阵 巧用于 产晶的设备或妥件的相容， W 及替代 
品与产品接口类埋 不間的 程度。同甫设计成本一样，当无论如何 
辅助产品会被取代时，巧资新辅助产品的成本最低。 

掉欲成本巧畢相鴻成本 替化岛失败的成本巧替代品的 
RVP 发生不利变化的风陪、都取决于 S 转换卢品巧成本。如果巧 
巧换很容易而岛不昂贵，那么转换的风险就巧低。由于 W 前使用 
过产品就意昧着买方 Ei 经知道使巧的方法和巧有所需的辅助产 
品，所 u 稱转換产品的成本巧往比巧向替代品的成本要巧。不过， 
像更禅成本和布埼巧化注类巧換成本，在再转换产品时是无法避 
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免的。 W 能还存在一些梓片的冉转换成本——如化买方感到围惑 
而 ft 出的代价 

再转换成本通常骑巧化时问的巧氏而増加，小过，无论使用替 
代晶的財间軒多規.有些再巧换成木始终存在。转换成本和巧巧 
换成本的关系对 F 前要 W 论的替代战略有#显要含义。 


买方的替代巧望 

曲‘对类拟的舒巧刺激时，巧说木间和化,"不间产业的买方巧 
不都打相 PI 的替化飲望。买方巧增的若异使它 ft ] 对既定民 VP 和 
巧换成本 的巧巧 不刊。虽然可切把这坚萬再 巧于时 RVP 巧转换 
成本的修改，小进在葉践中鬧持它們来进行分析帮助更乂。 

薄源替代常常涉及巧本巧其它巧源的直接投巧。好不同 
买方，获取这类巧源的能力不同。 

风险槪貌 采如常常具有非常不巧的风险槐貌，这 是化們 
过去的扣史、年龄和收入所有权结构、管巧居的背致和赖向化， W 
及化们所化产化内竞啼的性质等巧巧决巧的。拭卡承巧风险的买 
方比 W 险凹避巧的尖方更可能采用替化扣。 

技术权巧性 经历过技术变晕的头方可能较少考虑某些类 
型的替代州除 ，师 对巧术较个尖端买如所忽视的另一些风降板端 
重视。 t 

1^；(往的替代 除非昏於替代大败，对买方来说第二次替代 
要比巧容易些。如聚过去的替代是成功的I 买方对进营代的不 
确定性就会减少；而如栗过占的替代带来 r 酌难，不确定竹:会升 
岛。 在软饮 料行山 :， S —情况似 ‘F 軒刚于 asparUiTTie 的成巧。 

竞争强度 te 于激巧的竞争出力丘山奇求帝争化势的买 

方，会比其他人更快地采用巧代品 W 获取-定的化巧。 

某本战略 替代品的 RVP 将具有不同 K 甫巧性 . 这巧决 r 
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工业、商业、或机构买方寻求的壳争战略是什么，或取决于家庭买 
方的树间价值和特定的性能需要。例如，可节约成本的 替代品 ，对 
成本领先者比对歧异化经营者更具吸引力。 

这些影响买方替代欲望的因素有许多都取决于与购买决策有 
关的某恃定决策者。 


细分和替代 

皆化品和替代威胁常常因产业细分市场的不同而不同。这基 
因为替代的经济性对不同产品种类和买方是不同的，这反映了它 
化]在结巧上和价值链方而的差异。因此，结合第七章和本章的分 
析不仅会揭示不同细分市场中替代威胁的差异，而旦还有助于构 
造产业细分巧辟。如果买方祥的 RVP 、 转换成本和嘗换欲望不同， 
那替换威胁将随之巧变。替代品的民 VP 对产业中的买方来说往 
往各不相同，原因違买方使用产品的方式不同，它 fn 对各帥产品巧 
性的价值评价不同，^1及产晶对它化|化值铺其它方面的影响不同。 
例如，在前面讨论的巧车的例子中，主要为娱乐而参加的买方和主 
要为赔 巧而去 的买方，就会选择不同的宵代品。类似地，往向卡车 
轮胎在公里巧和重修能力上的化势，巧长途车队的经昔者比巧本 
地装迄服务公司更有化值。同样的，一次性尿布的便利性，可能对 
巧职工家庭比对有配偶呆在家中的家庭，具有更烏的价值。 

转换成本也随产业中买方的不同而不同。再培训成本取决于 
现有过程。宝设计的需要或新辅助产品的需要与产品的恃定话途 
有关。买方的替代欲望也极为不同，它取巧于买方资巧 、巧 向性等 
因素。巧如，在许多消巧巧业中，烏收入的买方最早使巧替代品， 
化们具有的资巧能在巧产品价格埼贵时就进行巧买。 

说明营代巧胁如何巧买方细分市场不同而相异的好例子，是 
小型企业采用个人 电巧的 间巧。个人电脑是手工方式(如:标准的 
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办公设备）和计算机服务机构的替代品。如園 8—1 指出的，个人 
电脑在小型企业中的嫁入程，尝和企业的规模化关。在较大的公司 
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中个人电脑渗巧得巧巧，因力这整公司有较复杂的文档工作的需 
要，因而昂致对自动化的更大需求，而且它 ( n 还具有更多的巧源在 
资本采购上投巧。 

替化威胁不仅可能因买方®分市场不同而相异.也可能因产 
品忡类、地理区域巧分销渠道的不同而相异。押:每忡情况下，替代 
品可能完成不同的巧能或可能 W 不阿的方式性巧，巧而替化品的 
RVP 或转换成本也巧能不同。例如，大型办公.堂用打字化比起犀 
携式电子打宁机来 I 前者更易受到来肖文字处理祝的替巧威賦，因 
为文字化具有的巧种特性和若 改的巧 能使其在加公应用上比在间 
歇式的个人打字应用 i ： 更有价植。 

舒代品巧滲入往往迸術这类细分市场的若诗。替代品通过扩 
大它所服务的细分吊场的教目，冉巧照这些市场中替代品 RVP 値 
和巧换成本的顺巧来进巧渗透。閒此，酒分和替代的巧可.作用对 
于了解替代的路巧往往是巧关错的，这间题巧将在后面觸述。 


舊化威胁的变化 


替代品的威胁常常随葛时间变化，巧替代的模式产生相应的 
影响。许多转代威胁变化的来源是可 W 预测的，并且往往巧 W 被 
企化的进攻性或防询性替代城略所嚴晌。替代成敞的变化发生在 
五大方面，它 rj 直接来肖于替代的经巧性。 


•巧財价格的变化 
•相对价值的变化 
• 买方巧化值感知的巧化 
•转换成本的巧化 
•替巧飲遵的巧化 
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如果 （1) 替代品和产品的相对成本发屯变化，且这种弯化部分 
地巧全部地巧巧到头方身 _ L ，或巧 （2) 它 ffj 的相对利润奉发屯变 
化，邵么相 对化巧 将发吨.巧化如-果薛代诚和产品改善化値的速 
巧不同，耶么它们的巧对价恆就会巧生巧笔。买方巧感巧的价借 
取决旨息的传搖。如裝替化品统过甫新设计或如果较甲采巧替 
换品存为较晚使用 矜乐巧 了部分戒本， 那么巧 換成本会发生巧化。 
买方 的转换 敗巧取决于巧化若的买方态度、资源巧竞争条件等。 

轉代威峽随时问的变化是巾替代站产化巧受威胁产化树巧的 
产化结构和竞争形巧决巧的，其中替化品产业处： P 进攻地位，'玄威 
胁产业化干既—御地位。这两个产化忙于一场影响诗代过巧的化 
斗。产化结巧决定荐两个产业中亮令的冲质和企祉应巧皆代过巧 
的方式。 [h 于竞帝巧 f •的村為金在送个或耶个方巧上影响皆代过 
程的路语，所 W 竞争巧乎选择下赌的地点很关链，例如，如果在替 
化品产业中的竟争对于资木较•雄厚，他 ft) 就巧能使平衡向有利下 
自己的方向颇斜，这是因为他 ffl 巧 W 进巧巧多的投资 W 絳低巧本、 
沧出价值侣号或馈定低 f 刀賴柳 格等。类似的，其'技的竞争对于•的 
战略行动也可 W 影响链代程。比如说 RCA 公对广泛起巧彩电 
专利技术许可的决定。因此，确巧巧代威邮在未来的摩化是预测 
产业巧构和竞争对半的行为。 

决定替代的瓦个领诚中变化的一蜡弔要朽!素如下3: 

改变相对价松 

相 对成本的弯化 替代产品巧产品相互竟争 W 恢蒂相讨祇 
本。替代品在替代过摆中化往通过规模或学-曲线的经巧巧来化 
善它的巧对成本。例如，由 f 三种原村使破 巧维的 价裕化 19 W 年 
巧的每谋100羡元 f 降判 L 9 姑年的每砖 2() 到25美元，娃就促进 
f 用破纤维待代销和沿化汽车和飞化1:的齡稱。止如本專前邮巧 
个例子——招化和海 _ L 铅採业巧说明的那样，随肴时间椎 巧降祗 
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替巧品相对成本的另一因素，是技术变革减少下完成功能所需要 
的产品数量。当然，如果替代品的成功始高了它所用原材料的成 
本，那么替代品的成本也同样巧容易上升。 

由于其年龄和巧熟性的原因，在受到替代品威胁的产业中锋 
低成本的化会很少。而且，替代品巧渗入还可能降低受威破产业 
中企业的规模和生产能力利用率，从而巧加他化巧成本。不过某 
些沉睡奢的产业在替代品的威瞄下已经极为显著地降巧了成本， 
所 W 很难巧括巧对成本将如何变化。 

可运用第 S 章的植架对一段时间巧替代品的相对成本行为进 
行分析。应当辨识出替代品和产品的重要的成本驱动因素。随时 
间变化的成本行为取决于这些成本驱动因素和竞争对手可能行为 
间的相互作用。有时候，巧展替代品和产品述去的成本趋势可 W 
清楚化指明未来的相对成本。不过，指望过去趋势的®续是危检 
的，因为透到威胁的产业可能会有巧响应而宜營代产生的早巧成 
本降低的步伐可能难 W 持义。因此，预测巧对成本的变化往往要 
求巧计替代品巧本受增长的规模、学习和其它因素的影响。将此 
与产品通过重设计、重选址或引进新工芭技术来降祗成本的能力 
相比较。第呈章中推述的成本驱动力的来源将指出其它可能发生 
的重要的相对成本变化，比如不同的通货膨胀率等。 

利润率的变化 替代品巧产品的价格中都包括着利润率。 ® 
替代品和产品的巧对利巧 率是一 个会随时间变化的关键因素。相 
巧利润率变化的一个常化原因是還威胁的产业方同替代品抗争而 
锋低了自己的利润率。例如，为了与个人电脑抗争，电子游戏业的 
利润率史迅速下降。 不使企 业退出壳争的、受威胁产业利润率可 
似巧少的程度，联决于巧始利调差额有多高和退出壁壑是否能使 
企业不敕低收益而留在产业中。 

替代品的利巧率也可能随替代进程而发生变化，应取决于替 
代品业的产业结构。如果替代品业的早期插足者正在获利而进入 
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壁垒又不高、那么随着新 竞节对 手化进入，巧化品业的利稱率可能 
会大幅度下降。为使初朗的渗透成]力，出巧转巧品的企业化巧能 
确巧祗的渗透价格。随荐巧代品雀巧更如标准化 W 义褐炸巧的增 
长开始减慢，销售替代品的竞半往往会雌着时 M 增加 J 主神情况正 
发生于个人电脑业 . 提裔巧代报的滲选朽®还可能增加买力’进巧 
后巧整合的威胁。巧有这些「词索都公骗减巧代品产业的利润差额 
率。因此，替代品巧产品的利澗率将取决于已们的产业结构随时 
间变化而发生的影响，彼此問部分地巧生巧 W 。 


改变相 对价巧 

替代品对买方的 W 对价机化往巧蛮化的巧术、更灯的服务 W 
及其它缘故而戎生变化。藝化品制造商巧能会耗恃制 输值链 W 适 
应买方需要方面有所专长，不过受味邮卢品的出产巧也会爭找舒 
种方式来提髙产品价值。里然也第 W 窜中描述的所宵决忠头方 f 介 
值的因索都可能发生变化，担是二个電耍的变化来赖廷巧化品巧 
产品技术变革的化对步化、基础诚施的叶起积各种法规岡素。 

替代品和受威胁的产品正化干技术竞赛，看谁能史快地提高 
价值。可用第五章的概念米分析巧术灌革可能的步巧和稍度。如 
果替代品是个新产叱，它可能在技术变革 J ‘山•优势，但 是带江 黃中 
的几个例子表明了受威胁的产品或 J 二若是怎祥经常获得湿荐的巧 
术巧 进的。技术变带巧柿对步化也是到适争对半资源和巧能的强 
烈影响。 Ui 帮拇和沿对钢的替代为例，塑料和培企业巧-大的技术 
侦向巧是巧致这些产化中变革步巧巧快的原因之 - 

随着较好堪拙投施的山现 W 支梓替巧品， RV 。 常常朝若有利 
于替巧品的方向变化。例如，当替代品計 r 稳闕跟后>常常大量地连 
立维修化， I 巧11将产站干 ti 立足批装商的韓营范围。这祥 • 改蕾 
了可傳性，降低厂感到的供货短缺的风临" 

替代品的 RVP 还可能因为多帥其它外来影晌和法规因素而 
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发生变化：例如，在化睛巧板化，由于发现気乙巧可能是致墙物 
质， 巧讓乙 贿巧诺如紀这 类廷芒 材料的迅速巧巧运到了挂吸。类 
拟的、太阳能供愁的滲适•屋到 f 政巧 政策变 动巧能源价格坡动前 
景的补扣，耐巧化聞時巧納的更多的长化功变了饮食产晶的巧棘 
f 介街:.这些外来影响往化很难预测，但妓果同祥强大。 

改变买方对价化的感知 

头方对辖巧品价植的賺拥巧化随时间变化，这是 H 为时 I 可和 
!节 场妈销 巧动郎站化用 .巧变买龙 对转巧品扣巧于产品的 看法。 
魄若,1^*/对诗代品如巧巧方式蜡來越熟患，诗代品可^库感知化 
值巧面喊巧 优蜡。 例如，在化谭和其它 .隨巧 中阻巧碳計维（作为 
巧 、故或铅的替化物>使哨的因索么驻多数 了程师 不知道滾么 
巧纤维进巧设计.神碳纤雜的件:巧义非常独特，除非设汁者了能 
这种 巧料， 巧则不呵能巧分利巧化的益化。由于对它的认识开始 
提窩，巧切碳纤维的感知价值正东增加。许多替化品出现时，架方 
对它们巧併檀感知过离，不过时间和尝试会缓巧此影响。 

对营代品和产品的感知迷会受到信号活动相对强度和创造性 
的跋响。受巧胁产业通过提窩产品巧感知价值的巧力，能使增迸 
对替代品了解的巧动难 W 达到目的。树化，奉闻唱片业通过 "音乐 
化物"运巧，音像娱乐产品为代价来按对诸量平平的间窗。唱片 
商毎张唱片•贡献 0.5 美分作广靑宣传用，强调喝片作为礼品的佈 
值。合适的信 号活动 将取决 f •产品的信号标准。 


改变转换成本 

巧向替代品的转换成本常常赌时间变化，而且往'住呈下降的 
趋势。廠因之 -是早 期的转换可能由于开发程巧、设计或标准而 
承指下 W 后转換巧的部分成本。例如，一个早期由頒制转向洁制 
饮料巧的转换者巧能巧把了产品标准和在罐上平版印刷商标的 —方一 
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法，而泣巧郁很替站 被模巧 .， 巧换成本随时间下降，还内知巧巧品 
巧 iJ： 广帝新设计切与辅助设备史‘相存> 或供背巧发了过程切鼓小 
比头方的转撫成本。此外，可能会涌现出第方米降巧转换成本 
——如硕问、安装濟巧 培郎公 词等。例如，在办公设备业，顾问巧 
培训公司大窟巧现， IU 使向办公旨动化的史‘替容易要现。 

巧换成本部分由采方的技术选样决定，因此当尖方巧变产晶 
和]:技时，巧换成本也会发屯变化。 W 招对锅和铸锅的替代为例， 
买方的新技 术歸低 厂转换成本。巧中制造商迷成了更具灵巧性的 
r 厂 既 iij 加 t 哲化可加工铸铁，而罐头制造商的新生产线可 
用了稱和叫 U 铁这巧 

改变转撫飲望 

向成功的替代品转撰的敝則常常会随着时间增加。替化品的 
甲期成巧减少了买方对风瞄的顿虑，与此同时化于竞争的考虑买 
方转向皆代品 W 胡个偶口己相对早期化转换者处 T- 劣势。 


替巧巧产化整体需求 

巧巧品不化可以从现有产中巧巧化额， 怎还叫 " w 提琼或降 
低，叫化的整体谎求，巧初則粹化品促过 f 更快的虫‘换之巧，比 11— 
阿巧换的产品择巧更 L ; 巧巧尘命的薛化扣会降慨整体骗求遗.，耐 
用的径向巧胎钟斜向轮胎的轉化中.这种‘憤况似乎已发生。. 

如果替代品扩展 f 产化或增加 r 使巧舉或更换率，那么替代 
品的滲入也会増 加严山 •.的偿体需求。例如，索尼公司的 Walkman 
这类便携式泣式录肯•机，从传•统 Wfe 式或打抓巧场夺走份额的同 
时，己确葉扩太丫盖式小 t 肯抓的总巧场,，門梓的，由试 C 公司额巧 
別入的 •? 欠性网巧笔替代广传統的钢茗，不过同时化 姐巧 人巧购 
头更絮的岡珠若 W 知 f 谢测仓部时期内皆代品的绝对销传肚，也、 
须把背化品对整体需求赏的巧树彭响和替代城徑时预测销合起 
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替巧与产业结构 

替代品的渗入可能会对导致巧产业结构产生二级影响。例 
如，替代扁可能增加或降低化格敏感性的方式宋巧变买方的成 
本结构，替代品可能帝要巧供方且进入壁垒巧能不同于它巧取代 
的产品。因此，必须将替巧品作为新产业进行分析，而不是仅将其 
当作产品的变革。替代占产业可能比它所取代的产 化具有 更多或 
更少的结构吸引力，这一事实对针对替代品的战略具有意大含义。 

替代路线 

在产业中替代的路线取决于 RVP 、 对 RVP 的感知、转换成本 
和买方的转换欲望是如何随时间改变的。替化品的，渗透率随产业 
不同而大不相同。一些替代品巧快被接受，巧另一些滲入缓慢甚 
至根本无法渗人，最终只好停止。然而，在许多产化中，如果把替 
代相巧总需求的百分比巧时间的变化标志巧來，那么成功替代晶 
的替代路线看上去像条 S 形曲线。（化图 8-2) 

S 形替巧 曲线与熟悉的产品生命周巧曲线紧密相联.这是因 
为处于生命周期早期的产品往往正在替巧其它产品。 S 形替巧路 
径并非每个成功的替代都具有的特点。不或，重要的是了解 S 形 
曲线会出现的原因，从而认识到构成其基础的深居结巧因素®。 
当某特定替巧的基础经济因素呈现 S 形巧，可 W 运用许多技术来 
巧助预測替代率。 

在如图 8-2 巧示的泣类 S 形路线中，初期替代不太显著而珪 
常常在相当可观的一段時间内保持巧低水平上，巧将此巧作"通宵 
和測试巧"。除非替代品出现了，库晶缺陷或受威胁的产业作出努 
力消除了替代品产业的竞争化巧，否则替代滲透往往在随后的"起 
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替巧 

百分比 




飞"阶段中迅速少.升巧上限——代表滲透达的最大极限。此上 
限由 替巧品 巧巧有潜在阶植的头方的数量决定由于技术或买方 
需求的变化使 头方在 替巧品产业中进进巧出，替代的上限会白己 
随 B 、 i ■间喻楚化。 

S 形替巧曲线发化的版巧，巧映了 •系列有关实际的和可感 
知的 KVP 、 巧换成本巧买方随 时问巧 化的巧捣靴型的假定。起 
初，替巧品的性能 iij 能不确忠并过可能只有化少数化家冶化能够 
提供它。巧多买方拉至述不知迫此薛代品或对它的巧点 不了解 ^ 
由于产量低诚由十供义化定价中大垃获利，所 W 梓代品的价格可 
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能很高。然而，虽然替代品的价值巧往不确定，但是转换成本常常 
是很明确的，并宜由于供方和买方都对如衙使巧替化晶不熟悉，转 
換成本可能会待則高。此外，在替巧品的好处兑现之前，必须预先 
承担转换成本。 

在宣告巧湖试阶段，一些富有冒险精神的买方，化们尤为髙度 
评价替巧晶的质堂，会由于替代品的 RVP 对他們显得特别商而巧 
向试用芭或永久使用它。在此期间，要么替代品井始证实它的价 
值，要么产品缺陷开始变得明显。产品缺陷证明是不可纠正的（则 
渗透将不再维续），或者替巧品得到了改进（有时替巧品完全撤出 
市场，然后再重新被引入）。与此同时，市场营销活动和口头宣传 
也会増大了解替代晶的买方群，从而也改善了对替巧品价值巧感 
知。⑩ 

假设替代品最终达到了早期买方可接受的性能表现，那么， 
由于若干原因，替化的您透率会沿 S 模式进速地增长。首先，替代 
品可感知的价格的不确定巧和替巧品失败的风险都会因早期买方 
的使用成功而降低。巧次，一旦有少数几个买方转换成功，竞争的 
亞力会迫使其它的买方进行转换 W 维持他们的成本地位或歧异性 
(或对消巧者而言维持自我形象）。第兰，转换成本会因前而所讨 
论过的原因而禅低。第四，对替代品的采用率增加，导致更多的人 
了解替巧品，提高了它的可信度。第五，替代品渗透的继续往往可 
似通过规煤和学习的经济巧来降祗成本@。第六，新品种替巧品 
的引入，开巧了新的产业细分市场。最后，替化晶滲透的维续促使 
其供方在定价、市场营销巧动和研究与开发上更为进取，这常常是 
有新亮争巧手进入替巧品产业的结果。巧有这些因素都有总加强 
的控势，可能导致替代品极为迅速的替代过程。 

最终，替巧品的渗透开妃达到认女替代品有吸引力的买方人 
巧的100%。这种情况发生后，由于向新买方參透变得越来越困 
难，滲透达到稳定。然而， RVP 的改进或新替巧品种类的出现可 
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能会扩展潜在买方群，使巧超过最初预 i |- 的数结，从而为替代品的 
发展提供新化会。图 8-2 中化 h 限可由此扩展 W 生容纳数堂越 
来越多的买方。 

与此■，头方使巧替巧品的方式巧能会变化，増加或降低需 
求量。 W 电视机业方例，黑白电视机的稱请即使巧彩电巧始渗入 
后仍分稳巧，因为头方购买第 --1 台、帶二台其至第四台电视。类 
似的，在电 动削须 刀对传统剌须 Af 的替代中，近削引进的小型、巧 
携式刺须乃使得电动剌须刀史为多用、巧不巧责，化耐巧可能会巧 
弯 滲透的 Jr. 限。巧此，阁 8-2 中的 .t 限可 W 包巧增长的单光数 
目。 

通吉和测试期的长短取决于巧干民]秦。明歷很重要的是由替 
代品提供的 RVP 改进的大小——送种诱惑力搜大，此阶段就越 
短。证实巧代品性能所需的时间长度也随产品不巧；并 a nfkU 极 
大地影响测试期的民短。側如，自动咖啡机的忡能巧 W 在歡周或 
数月内得到证巧，而--台新的主喪设备可能耍求微年的生产线检 
测来评 f 介它真实的性能。生产替巧:用的产业对产品性能或成本作 
出必要改进巧帯的时间，和建立足够的生产能力来服务主要头方 
所需的时I司，也影响若测试期的长紀。骑抗，买方产业的竞争强度 
和替代品特定 RVP 对此鬼争的亟要性，山浆响着测试期的防短， 
W 为它化决定了买方转向韓代品时受軒模化的巧力有多大。 

起义阶段的祕峭程度取决干 h 述巧产化中提高谗透的理由令 
人信服的程度。例扣，将巧代 I 说销给激烈竞争的买方产业，则起6 
会非常迅速。起飞阶段的陡峭程度还取决干转向替巧品所需的时 
间和生产能力的充分巧。头方产业中的采购周期也很重要，若通 
常无论如何买方都需要重新灯购或更換产品，那它 "] 更可能转向 
替代品。这样可 W 减少与則下悄况 t 目联系的巧换成牢，如扔掉还 
可用好几年的产品或是 f - 上占有大蘆摔巧等。同样的原因，巧耐 
用商品业中，当买方产业市在发展因怖要投解新设施和装豈时•转 
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向替代品的速度烦向于加^煤。 

受威胁产化的巧应对替代路线显然也很重要。有时候受威热 
产业攻击性的反应能完全粗止替代品的渗透或相当巧观地推迟渗 
透。相远，有信嘗的觉争对手进入替代品产业可 W 加速滲透，正如 
旧 M 对个乂电脑业的进入巧柯达对苦拍相机业.的进入所产生的 
效果。如图 8- 2中所踊的平滑的替代曲线最能代表替代品有许 
多买方的产业。当产业中只有少数化个买方时 ，一 个主要买方的 
决策就可能在一夜义间显著地改变渗透曲线。在这种情况中，替 
代分析最好 IU 单个买方为基础来进行。 

细分和替巧巧线 

产业中的替代路线往往和产业细分紧密相联。早期渗透发生 
在这样的产业细分市场，替代品在其中能提供最离的 RVP 、 要求 
最化的巧换成本和（或）遭遇最富冒隨精神或对其评价最高的买 
方。早巧进入的细分市场支持成本减少和 tt 能改善这类进入后 
的细分市场巧必需的活动。替巧晶对吊期细分市场的高抑值要么 
抵消了替代品的高初始成本，要么使其制造商赚取极大的利润。 
随着向替代品具有较低价值的细分市场的渗透、替代品产业的利 
润率常常会降低。 

微机的眷代过程提供了一个好剧子，说明了替代路线巧产业 
细分的相关性。微抓早期渗透的细分巧场是科学界和计算中也、等 
领域，在此需要和用计算机的帮助但巧户可 W 自行编程、调整机器 
W 适应自身帯要，还可自行完成某聲维护工作。 W 后的滲透是在 
工业控制等领域，此中的买方仍很老练，对提供支持的要求也不 
多。仅仅是经过一段时间后，微机才开•发化渗透入小型商务领域 
的服务和支持能力。 

一些因素导致某些细分市场渗透发生的早，这些因素还意味 
着各编分市场内的滲透率会有所不同。由于各细分市场的 RVP 
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巧巧换哎本不1。1,某些辄分市场内的’暖遥会比技它的要快得多。 
因此，产业巧代曲钟义际上是巧细分巧场巧化曲巧的策合。 

替巧预测模型 

成巧化替代常常按 S 巧滲遁曲线忠行这-发观，可被用顿 
测。 Li 通过对各忡滲透过巧的研姑巧建立起菩十 S 形樣透胺定的 
种种模型。假定 S 巧辕速会发中，那么使巧这些巧型便可根据 f 参 
适早朗的数据来预测整杀替化曲线。随坛，预测化的替巧帖线唯 
可 W 成为巧始 分巧祷 化的深 居经巧 性的基础,，调臀标准的 S 形曲 
线 W 反映某一特定替化过程的铭济性，便可 W 橄测出未来几年巧 
化的程度.，达样-补程序的-蛇本前措进， S 形滲透曲线足够强，所 
W 根据早巧的•滲透妓据水标绘此曲线屉进行分析的巧用山发点 . 

最常用的扩散模型狂 师消化 •‘造辑巧啸班数"，它巧指数巧数 
的一种形式 9 气> 巧替代的的数关系形式如下； 

-- 二 exponential jt( 川化:） 

巧中 F = 已换用替化品的巾场占全部濟狂巧埼的比例 
K 二舞同干巧代品 甲期 增氏夺的常数 

此迟指斯啸曲数有两个重要假设；（1)别果砖代 LL 巧进展牟数 
个百分点.它将会进巧到底； （2) 巧代，请对产化部分砖代，巧部分替 
代率与产品将要被替代的余数成比例。后一个假设决巧 r S 形曲 
线的形状。如果把 F/(l -F) 作为时间的画数标在中.对数座桥纸 
t， 逻辑斯谏巧数产生的持代曲线就足糾率为 K 的 条直线 ，如 
图 8-3 亂 
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困8- 3典型的至巧巧巧曲线 

如果在某一梓定替代过程中决定 S 形替代曲线的因奈成立， 
而旦部分替代的部分替代率之常巧假设也成立，那么可用此逻辑 
巧巧函巧来预湖将要发生的替代路线。为了做到这一点，輕代的 
历史巧巧被巧来决定每一年的 F/(l - F )。 然后，把 F/(l - F ) 做 
为时间的酉數标在半对巧坐禄纸上> 可得到…-条与早期历史重合 
的直线。根猎此直线服从至辑斯巧曲线的假设，延长此直线就得 
到了未来的替 巧路线 

此过程如图 8-4 巧/节，图示说巧了在啤酒罐业中错替代钢的 
早期历史。此早期情况与巧巧斯巧曲线十分相符。 tA 这段历史为 
基础，巧机可 W 推测，如果有关逻辑巧巧曲线的假设成立，那到 
1982年廠替代率将大约达到91 % ， 然而，这一预测的准确棒度，巧 
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困 a … 4 巧活巧业中铅巧巧的早 期替巧 
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决寸-在泉梓定产化中，逻巧巧帝脚线对替化纪巧件的化映 程巧如 
何。一个显襄 I 可题是增化市场的人小和由此决巧的曲线的上限。 
在饮料罐业，上限非常明确。而在上限增巧的巧;'乂小，逻辑斯谎曲 
线倾向于过商化计棲谨窄^在替化污拙另外一个-軍要1叫趨足，'另 
成巧能所请的替代 iii ‘1 的使用强度是巧会随 U ， t 阿发化巧化。 

化许促进醫化的 KVI > 随时巧嚷化的朽晒'。]题，是决击替代会 
巧按照巧肖 F 替代早朔巧史的逻辑斯沛曲线进行的誤弔 嬰巧蒂 •.， 
逻辑斯約•曲浅假设粹代的动力是稳法的。如取 RVP 下魄， 替代渗 
透实际 i •，就 巧能 f 降，这虐遐辑斯贿曲线水姐不於表现的情况。 
另-方 曲，如栗骑代品的 I 《\ T 增长，滲透率会比护削提高，从而牙 
致替代路线可能資转人-冢巧的曲巧：間 8-5 说巧广送种悄扣 
是怎样-在啤洒罐化实际发生的。 

1976年后，师件摆觀罐巧术的弓 I 进巧贴？减巧解罐的滲透。 
皇冠和密財公呵 Crown Cork and Scni 和钢铁公叫&作，引进厂一 
种更巧公的制造爾罐的方法，降化广辨雛的 RVP . 然师 ，到 r 
1978年，米勒啤酒公词（巧啤晒业排巧第二）豈布 r 一项补对沼罐 
和钢嫌的畢要测试。任竿待巧宋•期问，转代率进-步下巧。1979 
年，米勒公司的决策赴巧用®罐 I ，一旦米勒公巧转用了诏罐、替化 
的步化便比1976年之前还快，其部分 原树是 米勒公司证实了詳代 
品的合理什 . U 另一个造成1979年朽能罐懷谨加快的原因是巧有 
罐凹化的增长，凹为巧罐光钢趙更易凹收利用。随着益牠设施速 
巧使得更广巧的巧收成戈【可能，曲十村收降慨 1' 金鴨的城本，化锅 
罐的 RVP 耗-至'变得化 W 前史 好,、巧巧 IW 2 年，招罐的 渗透率 杂 
际上大约为 贿％| 而不沾吊早期巧史中巧能会得化的91%。 

正如饮科罐这个例子括 t 与的.遐稱斯補即巧井不足桿代分昕 
的替巧物。它化仅是作典也仔细地分析替巧纪巧巧化巧点的帥 
T . 具气，替巧;路线会冈产化不问巧相扑，还会 巧技术 变苹巧竞争 
?亩动的彭响。知了能有效地利讯逻辑曲线，必须了 解巧定 产业中 
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决定 RVP 、 转换成本和替化欲望的各因素，并预測它们可能会发 
生的变化。由于皆代品的经济性往往随产业细分市场的不同而相 
异，所 W 应当在细分市场层化上而不是产业层次上，绘制逻辑斯请 
曲线。例如，啤酒生产商与巧它巧户对锥的需求有巧不同。一个 
反映全体键产业中锅罐对铁锥替代情况的逻巧斯巧曲线，就不如 
只反映啤酒巧情况的有怠义。 

替代和竞争战略 

替代的经巧性，財试图促进皆代的企业和巧试图防止替巧的 
企业，都巧祥具有种种的战略含义。一般宋说，防止替代的战略， 
与促进替巧的进攻性战略正 巧反。 巧将首先®述一些促进替巧的 
原则，巧后再转向防御的问题。 

巧进替代 

企业可 W 通过各神增加 RVP 、 降低转换成本或提高买方转换 
欲望的战略活动來引发或加速替代。虽然这些活动都必须付出代 
价、承 巧风险 ，但可 W 考虑 W 下一摆促进替化的概念； 

1. 早期转換者为巨标。正如"细分和替代"部分所强调的， 
山于替代品可 W 给产业中某些买方或买方细分巧场带来较髙的 
RVP 、 巧低的转换成本或较强的转换欲望，巧 W 它们会化其他人更 
有巧能采用替巧品。作为渗透目标的细分市场的顺序是替代战略 
中最重要的内容之一。试固进行替代的企化巧当首先将其巧力集 
中化最有巧能的早巧巧换者身上，巧通过来自这些买方的跟琼记 
录和它朽的支持来引发自加强的起飞阶段。早期的巧換者可能是 
这样的买方,恼 ff ] 正重新诏计自己的产品、正更换设畳、面临着对 
替代品提供化值的迫切需要或是具有冒险精神。为了争取这些买 
方，企业可能必须为试巧谋供补偿。例如，莫拉 • 劳 （Mauna Loa ) 
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碎巧仁就是 W 巧化惠的奈件卖给航空公司 W 爲得目标尖方的试 
用。 

2 - 巧善企化在具有最高影响帮域的表现。对 RVP 的影 
响述大，对产品或化粗強 K 它坏巧巧*进对替巧的影响就越大 C 
逍过前面提供的框架，对 RVP 的兹础区 I 素扣了深刻的了解、企业 
就口 TWffi 应地决诺自已的硏究巧开发和市巧营销活-动的 光后颗 
巧。 W 彩电业 为例，考虑从具有离间慷质 M 的顆电视转换的买 
方的偏好时、巧期巧像的质致要比电视的特征或式巧東要的多。 
同样的，拓巧多产化中，!巧题许不来肖产品的实际性能而是买方巧 
它的不确巧性，此时，质貴保 i 正可能是促进替代的有巧手段,， 

3 .降化转换非本戏丸其提烘补贴。假定替代品己结具有较高 
的 RVP， 投巧臥降祗巧換成本巧在刺激替化方面发摔重大的作 
用。企业应当把部分技术巧发闻于降低转換成本的日女进上I井化 
应当创造多种迸巧使信息在头赶问传播，这也化有相同的巧果 
听需做的可能只是说明手册或化务迸讯这么简卑。 

企化 还可能会发现知其些买方提供转换成本方面的补偿是有 
利的。企化巧不必为邮軒买方的转换成本提化补助，巧需对核心 
买方群给予补贴，他们对替化品的采 用巧能 务引发起飞阶段的到 
米。这些买方应当是輿论领导者，他們对耗它买方肺宮可作为可 
靠的抑恒信号。转-换成本补貼可 W 包巧免费培训、提供产品重配 
制或测试的巧用、提洪辅助巧备的设计或给 T- 帮助、巧生产程序的 
更改方面 提巧免 费帮助、给予高额折价律、提供退款保证和免巧登 
口示范等。 

4 .在给山信号上较帮。巧代品面瞄的一个主誓壁垒能是满 
存:买巧对皆代品缺乏认识和 T 解。企业必须辨识出买方巧于评价 
替代品质量的最重要的标号标准，并且巧资 W 影响它 fi']。 头方化 
往错误地认识替代品的 RVP> 当 RVP 不明姐低具有本章上面部 
分描述的恃点时尤其如此*因而，给出价值信号往往对成功的替代 
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会有很大的重要性。 

5 . 利用有限的前向整合或诗发后向整合来创造插动效用 。培 
产业 、化 有其它一些产业成功实行的一巧战恪是，有选择地与下游 
产巧进行整合1^^创造对替代品的拖动需求。一个有关的战略就是 
诱使最终用户后向整合进入中间产化， iU 绕开不愿采用替代晶的 
中间生产商。通过前向整合和创造最终用户的需求，企业有时能 
够迫使顽抗的中间买方承巧替化的转换成本。前向整合还可切展 
示替代品的巧能，也是开发使用程序或降低转换成本的一种手段。 

当最终用户面临极少（如果有的话)转换成本，而中间买方面 
临极大转换成本时，有限的前向整合最有效果。这种倩况货生在 
金属罐产业中，比处，饮料公司转用常罐会相对较容易，而制罐公 
司却面临投资新设备的大量成本。 

6. 确保多重来源和（或） 足够的生产能为。 结替代品只有一个 
来源或者不具备充足的生产能力来满足预期的未来需求財，重要 
的买方往往不会承拉替代的成本和风险，通过鼓廟进入替代品产 
业或先于需求建好屯产能力，可 W 打消速些颐虑从而加速替代过 
程。送是好竞争对手对企业有利的一个例子。（第六章)。 

7. 促进互补产品或基础设施的改进。 如果企业能够刺激必要 
的互补产品或甚础设施成本或质量方面的改进 >那它往往能够提 
高 RVP 或降低转换成本。这证明了投贺旦补产品的技术开发和 
让其它企业免费共享成果的合理性。 它呵能 逐意味着与互补产品 
生产商合资或建立其它的联系；或是创造必须的基础设施，如服务 
设施等例如，谁修彩电的修理入员，他 fn 中的许多是由美国无 
线电公司 （ RCA ) 最先培训的。 

8. 定佈臥在燕岛 RVP 和创造壁鱼两方面得到均衡。 替代品 
的价格必须能化买方共享部分创造的价值 Ui 诱使买方实行转移。 
替代品的价格接近 RVP 的密切程度，应当取巧于产业结格。当存 
在巧高的进入璧垒时，企业先 W 高 f 介格渗透人高的值细分市场再 



逐渐降价 W 获取化 f 介值细分市场 .， 这样缀慢化进行替代，效果-白 f 
能会好得在巧在為率先 n •动者优势的情况中（第五軍），企业 
相枉却应当牺 tt 短巧利徊 W 快速地滲埋，并甘津立保护长巧利润 
的壁垒。 伟 化壁嘴的情况 K， 企业必须巧力在进入使其地位受损 
之的迅速地获取辑种利益。 

9 .构巧新却能《扩大替化品巧-冉场：构想替代品能靖絮现的 
新功能可 W 极乂地扩展禮在市场，这不仅在设计产巧和选巧外形 
_!二重要，在巧价故略方虹也很重愛。例如，在鲜化化，軟洲的'零悍 
断 fi ’ j 认识到巧价巧:1_；能会在婚 4 L 或其它特殊的传统用途之外稱鲜 
巧开发化-•个全新的功能——日常装饰用巧站采是，欧狮的鲜 
花市场要比美国市场乂得多，后存的价陪牺向于定得较离。许若 
产业接受蒂求 te 和的爭实而不去奇找辄的替巧 W 能。 

10 .在替巧品上 的竞争 地位了 带巧次 就实行 收刮战 咯 。如渠 
企业能够快恃它在替代品产业的竞争化巧邮‘11此产业结构-打岐引 
力，那么巧％ W 在骑巧品产化获得市场化额迈萬要的。巧刚，企化 
在替代过程中早些巧始获取利润，会比 W 巧种定价宋阳止进入或 
扩宽市场情巧要好 得多。 成巧的替代品并不‘定是粧巧生怠。 

巧替代品的防御 

防御替代品的第一步就是辨识巧軒的替巧品。这往往是硕闹 
难的任务， 困为达 需要了解产品祈能完成的各种盘本功能。与替 
代品抗争的战略是上述许多歩骤的逆转 

• 通过降低成本、改进产品、改进互补产品等来改善相对于替 
代品的 RVP； 

•修正产品形象 

• 提爵巧鞭成本 

• 通过计对买方的买方巧巧推销阻止拖动需求的企图 
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在再转换成本高的地方，企业就必须在短期保持市场的行动 
中积极投资 W 阻止转换，而同时寻求更根本的 RVP 方面的长期改 
进。因为存在高再转換成本时，很难赢回转向蒋代品的买方。 

在这些措施之外，还有一些做御皆代品的可能性值得考虑： 

t . 寻找不受替巧品影响巧新用途。 有时面临替化威腑的产品 
可拟置于一种全新的用途。背与趣 (Arm & Hammer )烤制苏打 
是此方面的好例子。十年巧市场营销活动使 5()% W 上的美国人 
都使用此产品作为冰箱除味荆，此用途远远超过了烤斬苏巧的最 
权 I 用途。 

2 .避开脊代品的优.據重祈界定竞争。 替代品的 RVP 优势通 
常都来自于慨.价格或来自于价惶的某些梓定方面。巧的防御战略 
可从尝试影响产 化竞争 使其避开挂些优巧面发生在别处。巧制低 
仇眷代品的憤施可 W 包括长的保修期、更多的技术支梓或新的产 
品特色等。 

3 .縣络供方协巧际卿。巧 替代品抗争巧往对重舉投人品的烘 
方也有极大的利害关系，它们可 W 为防御带来重要的巧源和工艺 
技能。成本很窩的投入品的供方，或是对价值有重要彭响的投入 
品的烘方，是最巧的同鹽候选入。 

4 . 调 整战略 转向最少受替巧威胁的细分市巧。 某些产品或买 
方细分市场要比其它的较不易受替代的威版。化于替代品进攻之 
下的企业，如果将其防》投巧集中在这类细分市场，情况会巧得 
多。企化巧可退出最受替代威版的细分市场或从中收割成巧。早 
些退出这些细分市场会使企业由于实行收割战略或由于资产变现 
而产生景大量的现金，而晚些退出将只产生很少量巧金，或根本不 
产生 

5. 收 割而非防御。 恨据替代品未米可能的 RVP 和防御战略 
的巧行性，企业道遇替代时，最佳的战略可能是从其地位中收割成 
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樂而根本不在防御上投 弊,. 这类战略包巧的措施有，把注意力集 
，中在替代发生缓憎的细分市场中，及提高价格等。 

6, 进入替气品 产业。与其将替代品视作威胁，不如将其看作 
--个机会。进入替代品产化 wj 能会使企业从替代品与产品之间的 
关联中获巧寬争化巧。这些乂联可 W 是共同的销售渠道和买方 
-等@。 

产业与企业替代战略 

替代过措部分地受企 Ak 控制，部分取决十作为一个整体的产 
业。无论单个的命化做什么，它都受产化形象和产业范围内产品 
供应连续杜等因素的影响，这些因素也影响着采方巧替代品的态 
度 W 及对替代品奸处的巧解。 这总味 若产业范围的行动往往能为 
单个企业巧进或防 ih 粹代的巧力提供巧用的补充。例如，新西兰 
的凯脯 Kiwi 水果生产商，述过，产化赞助的研究与开发巧动来培养 
統一品帥的水果（从 t 种降下―來)且掉巧訂的种植者采用此吊一 
品种，化而极大地促进了它对其它水果的替代 as 。 巧化神水梁的 
广告宣传义加强了这-活动 

可 W 促进(或巧止）替化的 --4 自产化巧閑的活动如下： 

• 产品形象官巧。产化总的广苗音传括歡响产化的总体 
需义。 

•共 巧的研 究与巧发费用 W 计发产品巧途，或发展使产 品勺‘ 
买方价值链相结合的技术。 

• 渾市和加强产姑标准，减轻买方对质贵祗劣巧•陡能不足 
的扭忧。 

•获得必更的法规许 b / iU 降低买-方的转换成本和感知的州 
险。 

•共巧行动来改善质豈、可得性 W 及冗补产品的成本，从而改 
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善 RVP 。 


企业用于促进或阻止替代的花费也可能使竞争对手受益—— 
它们免费搭了便车，为解决这个问题，通过商会或其它产化团体而 
进巧的集体性产业行动是促迸或防止替代的常见方法。例如，煤 
炭产业最近就在美罔的电视巧报刊上发起了一个广當运动料改善 
巧的形象，将其形容为一种充足的、易得的和"美国性的"娩科。不 
采取集体行动，分散的产业往往会由干搭便车巧题而在促进或 a 
止嘗代中遇到困难。 

反替代品战哈中過到的陷阱 

在某种程度上，在任何产化中巧代都是一种正面的或反面的 
作用力。但是企化在对待替巧产品时往往犯一些共同的错误。財 
此的讨论巧 W 对本章中的一些重要概念加 W 技结； 

未 觉察到替巧品 企业往往根本认不出替代品，直到替代过 
程已综进行到相当的程巧。这是因为企业把自己产品的功能看得 
过窄，没有认识到不同的细分市场面临不同巧替代品，或忽视了下 
游皆代。 

不了解 RVP RVP 的决定因素很 費杂、 企业对替代品为何 
失败或成功的看法往往过于简单化。巧如，当替代的真正原因是 
较早的安装給买方谭来较低的權用成本时，它们可能会认为优越 
的产品 tt 能是其原因。不知道替代品成功或失败的原因，可能会 
导致错误的进巧或防御战略，或导致不输快地惊讶于替化品的起 
飞。 

误解诸慢的早 期谴透 替代品缓慢的早期渗透可 W 被误解 
为威脉不严重的巧暴，而没看到这是替巧过程 S 形性质的表现。 
虽巧许多替化的确失败了，績懼的早期棲透并不是送一情况将要 
发生的可靠标志。箱要做的是仔细分析民 VP 和早期买方对替巧 




品的体验。 

静止地看诗 民 VP 巧替代的进攻和防御战略都应当同时受 
替代品未来巧现在民 VP 的共同影响。於化可能把产品和巾场営 
ffi 方面的化进指向错巧的领域，或未能考虑剌巧代品的 RVP 随时 
的改善或替代品的利润率随 W 问的减少。 

对化与加\ 许多企业冉:杉期 RVP 明显地对他们不利时， 
还大掉投资 W 阻止替代品。巧样的，他们全耐地防御梓巧品，而没 
有反映出存;不间细分市场上受替化品威胁的篮杆。巧时候受提悄 
甲 些行动料使目标积聚 T 枠定的绅 i 分市 ‘场、收割成果或进 入韓代 
品产业。 

认同成趣 化许所有巧犯错裝小敢不片纳 个是认 同自己 
产品己成熟，而未考虑到替巧的 能也、 企业 巧化向 内看，并且专 
注于和竟争对手的化斗。通过替代来扩大利益可能会史好。产业 
的年龄并不是巧代可能性的巧带标志，产业的成熟性可能只是一 
种错觉。 
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第九章 

业务单元之间的关联 


随着战略规利理论和义:化的发展 ，大多 数余化12开始认 t 只到 
存在两'种类型的战略：化务单元战憐和公司战略。化务啤 亢战略 
为 企化在 各自产化中的活动指引方向，而公司战略禁巧 r 一个企 
业 内所行化总申元削 合的巧 诚,、丸反 映此扑区别，多数大企业 
将它们的业务分成某逕类世的 I 巧略业务单尤（简称 SBU 、 S )， 巧把正 
式规划程巧制 ffi 化，按 •照该 ‘程序•.业务单记巧年 诚一 年两次 贈出计 
划，巧请嚴富瞥理掉审批。同日 it , 公巧战恥愈來愈被视为巧合管 
理 ，并 11运曲 r * 柴堪 典型的纳合规 划巧术 .这巧 巧木掉 70年代巧 
彼广泛接运 '' n 。 

由于巧正式规划中出现了 - t 述发展，协同效应概念己波皆遍 
认為是过时的。把不间而义相关的化务组合起宋产生协同规应能 
購创造价擅的想法曾被广泛接运，并用来化知发生于美国60年代 
和70年化巧的大规模多角化録营的正当理由。表明有可能产生 
桃同效应领域的报衣 和巧多企化合 A 的直巧祁伴随 I 选巧年度报 
往.中普遍存在 . 然师到70年代末 I 追寻帖同效应的热潮己经消 
退。看来，脉同效应巧姑••种美好的设想，在喪践中几 f 没有发生 
过。取巧协同效应的答案似 f - 是放化，即将权九和责任下放给业 
务单元的绕理们，并按绩效决巧裝姐。近來流行的有关经营的著 
述确认，放权思许多企化成功的基础，邮化多大企业则 W 宗巧般的 
虔诚来实施放权。放枚切及摆脱对胁間效应的迷信•加强了绅合 
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管巧是公司战略的根本任务的看法。 

寻求协同效应的失败，并非因为其槪念的某些本质缺陷，而是 
由于公司没有理解巧执行协同巧应的能力。公司常常1^协同效应 
来为个如的原因而采取的行动进行辩护。许多公司的收巧钱略建 
立在定义得很唆脚的协同效应形成的概念之上。甚至当公司拥有 
利用协同效应的真正机会时，他们还常常因缺乏分析协罔效应的 
工具，或不能解决执行中的实际绝织巧题而失之交臂。 

协同效应的诱惑力今天仍然在起作用，然而，那意味着企业必 
须反省他们巧协同效应的态度。经济的、技术的、及竞争的发展 
正在加强 S 样一些企业的竞争化巧.这巧企业能识别和挖掘既相 
虽区别又相互联系的化务之间的关联。这些关联并非有关"适合" 
的模糊概念，而是在价值链的实啄活•动中有降巧成本或加强歧异 
性的有形机会。此外，某些竞争对手巧关联的追索迫使其它竞争 
对手要么巧债要么冒失去兵竞争化势的风险。 

込些发展鑽适了跨越部 f ] 巧线的横向战略，它可能是多角化 
企业所面临的开列在战略口程表上最紧要的间题。横向巧略是对 
既相互区别又相互联系的各业务单方的目标 巧政萊 的號一根调。 
色要求多角化企业在集困、部口和公引各个层次上都进行协调。 
这并不能取代或消除对业务单元加 W 区别及制定业务单元战略的 
需要。公司或集团战略是经过横向战晦对各业务单元进行协调而 
制定的，并非业务单元各自战格的总和。它是多角化企业増强其 
各业务单元竞争化势的化制。 

横向战略是竞争优势戈基础的集团、部口和公司战巧的概 
念，送一概念并不建立在理财分析或股票市场的意识之上。建立 
在纯悴的理财基础上的公司战略为从奉多角化经营的企业提巧 T 
一个难 W 捉摸的理由。而宜，即使成巧的理财战略新带来的好处 
也常常是短暂的。没有横向战略，多角化经营企业的存在就缺乏 
令人信巧的理由，而与共同资金没有味么区别③。因此，横向战略 
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并非是业务组合管理，它是公司战略的精华。 

在很多多角化绍营的企业中，长期存在巧.打战略甫曼性的相 
互关联。然而，这些关職几乎未被系统地识别和发掘。要现关联 
远非仅化意巧到其存在 C 实践中要'吏现关联需要克服若干沮织方 
面的障碍，即悚可获取明显的战略 tt 巧益，克服这學障碍仍非易 
单。分稅型企业的组织巧构更有能促进关联的组织机削来配合， 
否则横向战格将无巧建树。 

本章巧分析业务单元问的关联并为掉勺抵争优巧的关系提供 
一个框巧。巧先，巧将廊述关联艾、巧口益電要的理由，井说巧它们 
如何影响许多企业 <■ 接下米，我将剛述化资带元若间的关联的-: 
大类型；有形的矣联，无巧的义联，兑午对-戸艾•联。然后，巧将 i 寸论 
关联的每一类型如何导致竞争优巧， iUS 如 M 识別义联。 

第10章将化关联的南原则相带通，巧 W 阐刚企业如何为现鲁 
的业务单兀制巧横向战略，井为进入新产业制化多巧化经普战略。 
第 U 章将讨论如何化理啦艾现关联祈涉妓的纽织 W 题.为实巧 
关联，战略 t-i 纳织 W 题鸿: 切巧关 、难解难分。化努单记之间的关 
朕，部口 W 的关联 （ 曲第7章）.及地禪化‘財巧的关联，诚不同地 
区巧国家巧动 M 的义联部谷在很强的巧似忡 -C* 本章，巧将着里间 
述不同产化中业义单元 之巧 巧关联，但许多战略的原则巧遇 f 其 
它形式的关联 


橫向战巧的重要性与日俱増 

几乎没巧企化能承受忽视横向战略巧行的化价。在过去的十 
年中，业务卑元间的关碟 W 及发掘这些关联的能力与口傳增 ♦ 而强 
劲并昆请互义织的诸作用力化 8() 巧90年代很可能肺速这帥趋 
巧化。 

多角化经营观念在巧变自 7() 年代初 W 來，指昂许多企业多 
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角化经营战略的观念已发生了明显的变化。现在大多載企化强调 
相旦关联的多角化经替。这己导致企化将更多的注意力巧予"适 
合"，并使公司组合普液削减。在多角化经背巧期阶段新増加的无 
关或微弱相关的业务单元已彼出售，并且许多企业通过送--出售 
己提窩了他 fn 的股祟价巧，这鸣企业包话 Borden 、 ScoviUe、Trans 
World Cor peat ion 和 lU 国脉公司。当今合并活动中的--个显著 
部分是企业将某些部口售与爱为"适合"的其它企业。 

强调增长转变为强调效益 多数发达国家正处于増长相对缓 
慢师全球性竞争日益窩涨的巧境中，与前十年相比，这是一个极其 
引人化目的变化。困此，强调巧杉转为强调改善竞争优势。虽然 
独立的化务单元一直被当作追求増长的适宜工具，坦更困难的环 
境正巧协调各业务单元战略、发插关联变得日益重要。化于压力 
下的买方常常是推动柿调的力遗。剧如，医院日益复杂的采购正 
迫使诸如 Johnson and Johnson、American Hospital Supply 等企化对 
各化务单元的销售队 ffi 与分销系统进行整合，旨在保待竟争化势。 
这两家企业都属于最热忱的分权倡导者。 

技术的'变化凑关联生衣并使之易 于畢观技术突破 T 产化壁 
垒，驱巧它们靠热，尤其是那些政电于/信息技术为基拙的产业。 
巧电子、巧成本计算化和通信技术正渗人许多业务领域，并引起技 
术趋同。由于许《产品巧生产过程吸收了这些技术，因化在技术 
巧发 、采晒和寧部件刷作方面共亭的机会在巧加。诸如 Gould 和 
United Technologies 等许多大型多角化经营的企业收胸电子企业 
的热潮，就是这种趋势的表现。 

正是送些技术也在改变着产品的功能，巧之成为更大系统的 
组成部分，有时它 約由一 台公共的计算机集中控制。飞机座舱、办 
公自动化、电信， W 及建筑物内的照巧、供热、空调、安全和电株系 
统的一体化可 W 作请那些巧来径渭分明而如今紧密相关的许多业 
务领巧的几个例子。 
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新技术也同祥使得巧享化务申元的巧动成為可能，而这在 W 
前是不行的。昕谓的"弹性自动化"是一个里嬰的例平，即 一台 
由 if 算机 巧辭的 机器用最短的牛产准备时间，生产出各种类化的 
产品。"弹性自动化"慢慢渗透扩展地盘，其限度尚待确定，它巧 U 
有相关产品的 业务单 元间巧享部件生产和装配巧施的可能性加 
强。允许巧亨的弹 巧在其 •它领域巧如自动检测和计算机輔助巧计 
( CAD ) 中也 I 巧样有希畢实现。 

信息系统日益萬杂化也诚知扩展义联可能性的强人力结|,随 
着处理复杂的巧线数据能力的个断提离，信息巧术正使肖动 K 宇. 
处理系统、自动材料处理系统..白动含補(及釉造 W 外的其它价怕 
?舌动自动化的系统得发展。这些系绩常常能在相关业务之间巧 
亭1"^。倍息拽术迈可在诸如银巧、保检等余化中 W 促进共单的义 
式重建分消巧道和销售过巧。 

技术创造关联的同时也降低 r 发掘义联的成本。正如成本1、‘ 
降一样 ，通巧巧利的提高降低^业务单兄间协调活动的费用。倍 
息处巧巧术化许臂理信息 系统逮 苦在诸如后勤、存货管理、生产作 
业计划巧销售力普作化计划等领域。巧动的灵活畦越来趙容易实 
现。 U 往，巧享巧动可能会涉及到无法操作的复杂件和难 W 接受 
的成本，现在送科 I 怡况在碰渐减少。 

多点巧争在加强 追寻横巧战略的最肝一个推动力是 k 述二 
者逻揖的延伸。由于越来趙多的免化寻求或巧迫寺求业务单元间 
的关联，巧所命名的多巧竞争蒋 ir . H 益靖加。多点竞争青是指小 
仅在- •个领 域而月.佐很多相关业务领域彼此竞争的企化。例如> 
P & G^Kiraberly - C ' lark^Scoit Paper 俩 Johnson 足 Johnson 等公司 
在消费用纸产品的不同产品组合中相互竞争，包巧方便昧布’、纸 
巾、虹女节生巾、玉牛纸和而巾纸等。通巧电器、巧居、 Squared 和 
Emerson Electric 苛；在许多电器产品的中进！ T 着类似化竞争。当 
-个企业是多点盛争却时，它务必超趙单一化务领域的范围更广 
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泛地看待竞争巧手，因为竞争化势将在更宽广的范围内决定。 

许多重要的产业部口受到这些力量的影响。金融服务由于信 
息技术新创造的关联而产生革命性巧革 ，法 规变化则为其松邻。 
如 American Ex ; press 、 Criticorp 、 Sears、Prudetitial - Bache 和 Merrill 
Lynch 等皆司 正化科巧地将前分散的金雜服务联含起来。在保 
健 业方面 ，巧 ii 提及医巧设备巧供应品广商是如何开始积扱地追 
寻关咲。一些保健经 营老化 斤始明白在诸如度院、保育院、养老院 
巧家庭保健服务等机构的运作力‘面存在巧能的关联，尽管这些关 
联还未被发掘。娛乐性企业开始意识到不同媒介之间实施愤调战 
略的可能性。橡 McGraw - Hill 、 Durk 巧 Bradsireet 等信息公诗 E 
开始把许多数据库产品结合起来。计算机巧电信企业还联合起来 
或者浸烛彼此的领域，最新动向的证据有 IBM 联合 Ro!in 和 
AT & T 公司进入计巧机业等。工 r 和办公白动化联系起许多产 
业并促使通規电器 ( GE )、 西屋和 Xerox 等公司閒定具有广泛基础 
的战略。上面列举的发生关联的产业只是巧中一部分。 

巧在1971年和1981年对< 韦福》 杂志500家企化中的 7 5家 
《角化经营企业巧做的硏究化阐择了导致增加关联的力量。这 
75家企业在1971年将其上千个业务单元合并成300个集团 * 
1981年则组成为315个集团。我针巧这两个时期对每个藥团内 
业务单元间关联的性质巧强度进巧研究。随着业务的重构，集团 
内潜在关联的巧量巧强度在十几年时巧内巧增加了。然而，企业 
利巧潜在关联是否成巧则不太明显。从对企业在该时期如何改变 
级织结巧的研巧中 * 确实可 W 发现企业更倾向于将相关的企业绝 
合在一起。 

很多因奈巧表明横向战略日溢重要，并提示 W 往迪求协同效 
应的经验对于指导未来益处甚叛。同时，许《企业仍未将潜在的 
关联转化为竞争化巧的源泉，将相关的业务单元組成集团的巧堅 
么化仍维续 W 组合营理的方式进行管理。因化，多角化经营企业 
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辨 i 只关联并巧赖于关联的问时务必学会如何管巧关联。 

化务单亢问的关联 

化务 节元间 能的关熙有二人类巧： tr 形义联、无形关联和竞 
节对乎 艾联。 .与 种类型的关職对竞争优巧巧巧重要而又不巧的影 
响 ，而置 并个巧互相徘斥的： 

有 啦关联 由于巧同的客户、萊道、巧术祁其它因素的净在而 
巧相关业务单元之 W 的价值链巧动有 Ilf 能共享，有形芙联即由此 
产生。如栗巧享所降化的成本巧巧加的产品歧异性足 W 超过巧卑 
成本，则杆形关联将号致竞争优势.例如，巧卓消售 力鼓的 化务申 
元叫能降化销舊成夺，或巧使销隹人巧能向客户描供独特的一揽 
P 牛意。实现行形关联常常涉及到在一项介值巧动中采取联合行 
动，或在其它情况下，进行多项价值巧动。例如，当姊化化 务中元 
之间相互销售彼此的产品时，她们就是在巧卓双方的销停 如盘。 

无形关联 无形关联涉及不巧价值错之问嘗理专有巧能的转 
化。巧活动可巧亨化务单元征巧些进本经巧项目办曲却可能相 
似，比如客户类型、客的采购类型、- 來闻的 聯造流 释黄型 巧与政 
府关系的类型.，仍如，啤懼和香湘 S 目足巧赖 T 形架和 U 咪巧行销 
售的流行消逍 化产品 ，而 和车担 输和巧圾处理郞渉及到多地管巧。 

通过从一个化务单化向另•个业 义中元軒化基 本技能 或管巧 
特诣类型活•动的专旬技术.无形关联可导致堯争化巧。这种转让 
可能降低活动的成本*或使巧动軍具独梓栏，从而使获益超过巧术 
巧让的总巧巧。例如 Pilip Morns 公司化从青烟化中'争到的生产 
脊理、品牌定位和广告概念运巧 f 啤酒业，实际 f - •改变 r 竞半的性 
质，显著化促进了 Miller 商帖 的萬争地化。虽巧该公司香烟和啤 
酒的巾场宵销巧动分別进巧，化乂一个产化的管理、吊动中获取的 
专口知识使另-产化中的管禪巧动更加有效。 
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无形关联常常体现于企化在多个业务单元中采巧同一基本战 
略，速技映出在执行某一诗定战咯巧管巧居的巧巧。例如， Emer ¬ 
son Electric 和 H * Jf . Heius 靠在许多业‘务单元中运用成本领先战 
略堯争。 Emerson 巧 Hems 己学会如何菅理多个活动 W 获取低成 
本，并将这种专有技能转移到具有相似而又独立的价值活动的许 
多业务单元中。 

竞争对手关联 关联的第三种类型——壳争对手关联，源于 
活争对手的存在.竟争对手实际或潜在地与企祉在多个产业内壳 
争。这些多点竟争者各必要联系各个产业，因为在一个产业针对 
他仍的行动会对另一些产业产生影晌。虽巧竟争对手关联并不巧 
錄于有形关联或无形关联，反之亦然。但竞争对手关联与有形或 
无形关联常常并存，这是因为它们能放多角化经营提供基础。因 
此 ，一 个产业中的竞争者常常同向扩展。 

竟争对手关联使得认识巧发堀有形或无形关联更为重要。— 
个多点竞争者会迫使一家企业要么使关联相匹配，要么面临壳争 
劣巧。但多点费争者可能会具有由不同关联联系起来的不同业务 
结合淮供的重迭关系，这使企业难 W 把速些关联匹配起来。 

正如已经提到的那样，立种类型的关联可同时存括。涉及某 
些所值活动的有形关栽能得到其它价值活动的无形关联的补充。 
两个化务单元巧享的活动可 W 通过另一些业务单元从类似的活动 
中获取的技能来加 W 改进。当《点竞争对手存在的时候，有形和 
无形关联也常常并存。不同类型的关联不同的方式导致竟争忧 
巧。 

因此协同效应不是一种思路，而是兰种根本不同的思巧。因 
此，协同效应的含义巧来模糊不清。协同效应常被描述为无形关 
联一管理技能或专口知识从一个业务单元到另…业务单元的巧 
移。然而这种形式的关联化许最想暂，而宜它在创造壳争化巧方 
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面的作用常常是不确定的，尽管巧九很大。闊此许多企业很难巧 
实践中实现协同效应的效果，这屆不足为怪的 。I 

在本章，我将闹述关联的 S 种形式，有形关联和竞争对手关 
験与寬争优势的联系最为残人，并江為 f 安施。化形关联泌布階 
巧，并常常难 W 实施，巧在某些产业中仍可能是竞争优巧的强大源 
泉。关联的二种形式在横向战略中均发生作巧，将在第10章中进 
行 i 寸沦 ®。 

钉形关联 

价值链为有形关联的分析提供广起点 t , 一个化务单元具有潜 
在口 r 能与企业内的其它化务币元巧享巧何价值巧动，包巧基础性 
和辅肋性的巧动。例如， P & G 公司同恥拥行知情尿布和纸巾的关 
联共革。某些原巧料的宋购巧处理可联合进行，产品和加工工巧 
的巧 术巧逆 可典享.一支联合的辨售队化将两种产品出售给歷级 
市场客户，炸利巧 ffil 巧的分骗渠道将两神产品销售雖头方。巧9 
-1 中给出了这神於联的图解。 iF ; 如这一图例 巧去巧 的那样，树 
个化务单元之柯的有形关联巧能涉巧•个或多个价値沾•动。如果 
两个业务单元共尊绝人多撒的饰化•语动，那么这两个业务单北之 
间化就没有战略性的差异，实际上只是一个业务单元。 

如巧朽享的好处高于成本，而旦亮宁对乎难 W 在这种共享方 
面相匹敌，那么共享活动能导致持续性的宽争化巧。如果巧享降 
巧成本或杞进歧异杜.，则也守巧克争化巧。共享总会•渉及某些成 
本，从业务单亢间的棘调成本到为捉进共亨而修改化务中元战略 
的需要等。 
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共享巧竞争优教 

如栗-*项价值巧动涉及营运成本或资产的很忠著的一部分 
(巧定名为太价値活动），而 迂共早 能降低完成送一活动的成本，则 
共阜会导致思著的成本化塔。如莱共亨是对歧异性很甫更的巧 
动，它或巧增加巧巧的化特性或者降低具巧独特性所需的成本，则 
共亨将乂大地促进歧异性。因此，如果巧享驗响了第3章和第4 
章巧述的成本地位或歧异性的驱动因素， W 巧享能导巧是争化巧.， 

共享和成本 

只要价 值巧动 在当前或将来占运营成本或资产的比例很人， 
那么共孽将对整体戒本地技产屯义:顷巧的披响。在 P 及。的例/ 
中，共享的化值巧动累计达销隹收入的50% W 上。然而，除非对 
一 巧巧动的巧它成本驱动巧条广生待利藏呵、巧则其享末必降化 
成本。如果-巧价值活动的成本巧规模给巧、学巧、巧 t 产能力利 
巧模乂等巧索的驱动时， f 加共享 U - 巧降化成本的潜加|^\，如果学习 
是累积息山的巧数，那么共享将增加油动巧规模，师快学习的速 
度1^。如巧有关的业务单记在不巧的时间利巧巧动，卿:享边可 
能改茜一项活动的生产能/」利闲模式。例如，一年内的…段时期 
被-个化务单元大进利用帕削芭力逗和片•劫系统，在另一时閉可 
能被另一个化每审元利巧。巧单对成本化化的 S 个巧处巧可能巧 
时发半@'。 

业巧单巧共亨巧动可能成为某 -- 业务单元巾场份额的替巧。 
在很多化务单元间巧孚规模敏感或学习敏感的某*把化|寸 LllflU 肖 
仅在一个化务领城中具巧高巾场化额的巧一怎化的成布化轉。然 
耐，共卓并非等 f 介于.个 化务带 元的巧场巧额增长，凹為共享巧动 
比只服告卞单•业务单元的相同规模的巧动史复杂。巧仅服务于 
5个产品的后勤系统相比，拥有10个产品、扎:享一个后勸系统的 
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复杂怯呈几何级数增长，新增加的复杂性即为共享成本。如果規 
模经巧、学习能力、或生产能力利用方式不是重要的成本驱动因 
素，那么共享巧可能抬髙成本。企业常常化因为活动中过剩的生 
产能力而错误地追求共享。如果共享不能导致规模经巧和学习优 
巧、或者不能改菩生产利用的杉期模式，则共享成本一般意味着共 
享会产生劣巧。正确的解决办法是睁巧活动中巧生产能力，而不 
是要共享。 


高 


成本行々改变时 
具有潜在重要性 

抑值活动 
占«运成 i 
本巧巧产 
的百分比 I 

I 


不重巧的关联 

低 . 


巧略性关联 



黯霉鐵 r 


低 


价值活动中规巧、学习和容易利用的致巧性 


图9 一 2共車价值活动和成本地位 

图 9-2 解释了远避原则如何用于突出那些共享对成本地位 
具有潜在重要性的活动，在图的右上角，涉及价值活动的关联在当 
前不重要，因为共享不会降低成本，尽嘗价值活动占成本或资产的 
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比例高。但是，如栗进行这些价值活动渉及的技术发生变化，而且 
込一变化使成本对规模、学习进化产能力利巧更敏感，那时关朕就 
变得重要了。例如，在巧多分销行业中订单处理巧术从人工系统 
到计算化扭线处理系统的弯化使共亨相关产品系列的订单处理系 
统产生出置要的化巧。在閒的右 F 角，如果成本结巧的变化提荀 
下这些巧动所占营运成本或资产的百分比，涉及价喧活动的关联 
对成本地位很重要。例如工 f ‘和補助性基础设施巧占投资比側的 
的不断增长，使共享没施的潜巧优巧提商。 

共享和巧异性 

共享 W 两神方式影响歧屏性， 方面通 过増加巧动的 独持作 
来促进巧异性，或巧可降低絮现歧异性的成本。第4章阐述了 i 中 
多活动化何影响买方价巧和歧异性。如果共卓影响下对实际价值 
或给岀 祈情信 号很重要的价化沾动，则共享 M 歧异性最为重要，例 
如在消巧型电器产品中，巧巧參巧产品计发对歧异性很重嬰，囚為 
产品疑计的影响极大。若共亭能巧某些昂贵类型的歧异性成本降 
低，则巧享对歧异忡来说化是重要的，诸如昂贵的销售和服务网络 
等例（如 IBM 办公产品 ）;- 

共卓耐使活动的独梓性苗接或间梭地得割 t ) 日强，间梭加强通 
过影响其它驱动因奉来实现。如柴共亨活动巧头方更有价值，则 
巧亭将直接促进 T 独特性，因为它被及不止一个业劳单元。例如， 
通过间-销售力边出售儿种产品可能为巧方増加方巧，或巧取得 
搭配产品所产生的歧异性优势（参妃12驻)。例如电信业，客户需 
要系统解决方案并更•求单一卖主帝巧全系统服势的责巧。巧似 
地，联合产品开发可能提高相义产品的兼轉性。巧卓也可能通过 
增加活动的规模或学习速度柯接地增强独梓性。正如第幽亨所阐 
述的那样，某琐巧动在规模种学方面 W 独粹的方式进行. 

共享通过踩响歧异性活动的成木驱动因素来降低实现歧异性 
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的成本。例如，如果产品开发易受規模经济的影响，那么化务单元 
之间共享的产品开发可降低产品类型快速巧换的成本，巧享采构 
能降低采购离质量配料和零部件的成本。然而共享的活动巧增化 
的复杂性属于共享的成本，应与实现歧异性所带来的效班相巧衡。 

共辜化势与业务单元的地位 

共享一巧活动对有关的每个业务单元来说，井不总能在成本 
或歧异性方而得到相同的改进。化务单元的规模差异是一个重巧 
的原因。使巧大竜部件的业务单元在与使巧少葺部件的业务单元 
巧享邱件生产，不大可能取得多少成本化势。而使用少蘆部件的 
单巧则可获得使用大这部件单位的规模效益，从而大大地改善其 
成本地位，少量部件巧用单位的成本化巧还可能使其市场地化显 
著改善。由于这种不对棘现象，大化务单元对与小业务单元的关 
联兴味索然是不足为奇的@。 

业务单元竞争巧处的产品结构不同，共享利益也会不同。例 
如，成本地位的微小改进，对商品类产业很重要，而对那些产品歧 
异巧 强而旦凭藉质貴巧服务进行竞争的行业则不那么重要。关联 
的重要性还取决于有关化务单元的战略。关联能导致独特 tt ， 该 
独特性可能对一个化务单元有化值，而对另一个业务单元价值不 
大。涉及某一关联的不同业务单元不大可能 W 相同的眼光看好这 
一关联。这些 W 观点对于横向战咯和高级经理劝说业务单元追寻 
关联的能力具有重要的意义。 


共享的巧用 

关联总巧涉及成本，因为化們要求业务单元 W 某种方式改变 
行为。共享化值活动的成本可分成 S 种 类型； 


• 协调成本 
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• 妥协成本 
• 僵化巧本 


协调成本相对容易理解。为了共享巧动，业务单元化須在渚 
如作业计划、确定重点和解决问题等方面进行协调。协调涉及到 
时间、人员或 i 午还有金钱方面的成本。协调的成本将因共亭的类 
型不同而大有区别。側如 ，一 支共專的销售力景需要持续不断的 
协调，而联合采购只要求定期联络 W 便确定每个业务单元每个阶 
段采购的数量。不同的业务单元可能对协赔成本的看法也不同。 
小化务单元常常从为协调成本较高，它化看到有关化先权的恃续 
战斗巧被大单位支斬的风隐。那些不管理共享沾动或与之有一定 
距离巧业务单元还倾向于担心无法保护它的最大利益 

协调成本将愛到前述 共單活 动的潜巧旨大复杂性的影响。共 
享活动中新巧加的复杂性将巧巧定的巧动而有所不 r 习。例如，与 
«有大巧模产品生产线的巧个业务单元 I 巧共享后勒系统相比，业 
务单元间共享计算机化的订单系统通常不怎么增加复杂性。与服 
务于一个业务单元的活动相比，共事巧动增加的复杂性有时会抵 
消规模经济或降1氏学习速度。因此，共草在改变了规模、学习与成 
本之间的关系的同时，既能巧加规模义能提高学习。送一点很重 
要，因为 改变一 项活巧的规模或学巧敏感性，根据不同巧境•既曰 I 
能有 利于也可能损害企化的巧本地位。 计算 化化通常能降 低处理 
共享的复杂巧的成本，这是关联变得趣来趙重要的原巧之一。 

第二种，化往往更为重要的共享巧本就是耍肺诚本。共享巧 
动要求 W 某种持续的方式，而送种方式对巧何一个有关的业务单 
元来说都不是最化巧。例如，巧寧销巧力适巧能意味着巧’专一的 
销售力竜相比，销售人员对两家化务单儿的产品都重视不足，戎巧 
对巧甸一种产品都不够 r 解。类似地，共字等部件生产意味着零 
部件的设计不可能准确地 适合一 个化务单元的需要，因为它还要 
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适合其它业务单元的巧要。妥协成本不仅包括共享化值活动的成 
本，还包括其它相关价值活动的巧用。例如，共享销售力董可能巧 
少执行次要服务职能的淆售人员的来源，因此增加了所霜技术脹 
务人员的巧量。随后，促进共享的政策选巧可能对有关的一个或 
多个业务单元的成本或歧异性产生不利影响。 

为了共享巧动，业务单元必须 W 某种方式折衷它们的霜求，这 
几乎是注定的。妥曲的成本也许较小 ，也巧 大到足 W 完全巧消巧 
享的价值。例如，使生产产品规格、重量、交货周期和交货时间的 
敏忠性大不相同的业务单元共享一个后勤系统的企国，可能形成 
一支不适于任一家化务单元蒂要的届勤系统，从至于共享巧节约 
的成本彻底覆灭。但是，共享一个商标名称成共辛商品采胸可能 
较少或者不渉及妥执问题。 

共享一项活动巧需的妥协成本巧每一个受影响的业务单元往 
往不同。例如,拥有雞销产品的业务单元在唐巧共享的巧售力量 
时，不巧不做出最大的娶协。困为战略不同，特巧的价值活动在一 
个化务单元中扮巧的角色与在另一个业务单元中所扮巧的角色不 
同>妥协的成本也就不同。共同采巧同一等级的牛巧巧黄巧所涉 
及的妥协，在该等级并非最高质量的情巧下，对于追求优质巧巧的 
食晶生产商的业务单元比对追来低成本的业务单元更为严重。 

如果有关业务单元关于共享价值活动的角色的巧略是一致 
的>获得关联所需的妥班成本就小得多。如果它们的巧略方针长 
期班调 > 则获得込种一 致巧常 常涉及受影响的业务单元的少量巧 
牲，或无须牺牲。例如，如果两个业务单元从既定的特定零巧件出 
发设计产品，则该部件在两个业务单元的产旌中巧能具有高效能。 
如果两个业务单元的设计绝独立地进巧设计，那么通用巧件不适 
合任一个业务单元需要的可能性很大。业务单元之间促进其享的 
战路一致性很少自巧发生。在形成耍协成本和间接舆班成本的机 
会之间巧要权衡，有一个例子来自于巧巧食品公司成巧推出的巧 
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布下巧水。布 了汽水 被设计典比冰琪淋在更窩的温度上溶化 ， la 
巧与逍巧食品公司的鸟眼蔬莱共同销售。冷冻食品在华氏零度下 
进行送瑜，冰强淋必须征每下20度运输，否则就会结成冰块。共 
享后勤的巧处是明显的，然而，共享在併值始的其它地方产生了出 
f 预料的结巧。因方超级市场的冷冻食品巧理是在订购蔬菜的同 
时 iT 购布下汽水，而不是与其它新奇的盒装冷冻食品同时订胸，巧 
W 布了汽水常常被遗忘。 iE 如进个例子所展乐的那样 ，一 种关联 
的益处与成本一定要巧穿整个价值链來检验，而不能仅在共享的 
巧动中来检粒。 

如果一项活动是为共享而设计，而不是将 la 前分立的巧动简 
单地连在-起，或者为一个业务单元服务而设计的活动在程序和 
技术上毫无改巧化的情况下接受另一个业务单元，则妥协成本将 
频巧地下降。最近金酷服务业中发生的单件已经突出了这一点。 
已经征明.巧营为处理许多产品而设计的系缩是有效的，但是合井 
最初只为各个分立的金融产品而设计的汁算机系统是困难的。类 
似化，通过为股票和愤券而设计的销售系统来稍售保陰巧其它金 
强产品，不能巧巧地服务于任何一个产品，并且产生了许多组织间 
题。但是，经纪人办公室的新槪念正在出现，它将经纪人、处理简 
单巧题和审査蚊客资格的顾客服务人员、及销售其它金融产晶 
的专业人： t ， 通过一个新的共享信息系统结合起来。其结果是，共 
享销售系统的妥协成本很可能小 得多。 

共享的第兰个成本是僵化成本。僵化有两种形式；（1) 在对竟 
争变化的反应方面存在潜在的困难， （2) 退出壁垒。共亭使得巧竞 
争者迅速的反应巧得更西难，因为企图拽抗对某一业务单元的威 
故可能会破巧或削弱 与姊妹 业务单元之闻关联的价值。共享还会 
増加退出壁垒。从没有壳争优势的业务单元中退出，可能会损害 
与之共享活动的其它业务单元®。不像其它共享 成本, 值化成本不 
是现行的成本，而是増加弹性所需要的潜在成本。慣化成本将取 
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决于需要作出居应或退出的可能性。 

蘇取任何关联总要涉及协调、妥协或僵化的某些成本。这避 
成本，特别是获取关联巧要求的妥肺，将是业务单元在讨论共亭时 
真正关心的事物。它们似乎比关联的化巧更显而易见，后者似乎 
是理论性和推潮巧的。如果业务单元战略巧修改 W 使共享的成本 
最小，业务单元还倾向 7" 在它们现存战巧的观点上看待潜在关联， 
而不去权街它的成本。最后，关联的价直常常被共享所渉及的组 
织问题所掩盖，包巧第11章所述的地盘巧自治问题。因此，业务 
单元有时会反对为他们带来明显竞争优巧的关联。 

共享一巧活动的竞争优势 一定要 与协调、妥协巧僵化的成本 
进行巧量， W 确定巧享的净竞争优巧。对一种关联的竞争优势进 
行巧计一定要对每一个有关的业务单元单独进行，关联对整个企 
业的价值是有关业务单元的净竞争优巧之和。巧享活动的净竞争 
优势对每个有关的化务单元来说必然是不同的。在某些情况下 * 
从一个业务单元的角度来看，由于要求的妥协，关联的净价值可能 
是巧的，但被其它受影巧的业务单元正的净价值抵消。西为这个 
原因巧上述获取关联时自然而巧的偏见，业务单元常常不同患寻 
求一种从总体来说对企业有好处的关联。只有在具有巧巧的巧向 
战咕的情况下，关联才会发生。 

在经常存在共享成本的同时，许多产化中巧在巧少成本的力 
量。在本章前述的新技术有測巧协巧、妥协成本的影巧♦但对但化 
成本影巧程度小一些。通讯便利和更好的信息系统使协巧更加容 
易。巧成本的计算妍巧信息系统将夷巧性引进价值活动或技术能 
力中，怯妥协成本最小。可諷程机巧和化器人能适应共享芭们的 
业务单元的不同需要。许多企业仅仅开始意识到巧低共孚成本的 
可能性，但迸续将对关联的化计建立在过时方法的基础上。 
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适应的困难 

关联净竞争优媒的持续性将取决于竟争巧在远应它村遇到的 
巧难。 亮争巧在适巧关联话争化势方面有巧种基本选择； （1) 重复 
关联； （2) 通过诸如获取受影响的化蓄单元的 股化或 发掘不同的矣 
联等其它方式来抵消关联。重复关联的容易程度不同，这取决于 
竞争对手是狂处在所涉及的相关产业的同一集团巧。从战略观点 
来看，廣有价值的关联是那些寬争对戶不在其-内而旦巧高进入蟹 
垒的相关产 化巧的 关联。例如， P & G 公司从它巧方便尿布巧纸巾 
业务单元中获取的竞争化飄是完全能持久的，拷为它的纸巾鬼争 
对手被巨大的进入璧垒所阻搜。根据其化务单元的战略巧情况， 
竟争对手与这 -- 企业相比可能会面临较离或巧佩的愤调成 本和妥 
协成本。由于其它情况相同 ，企化 应最巧板化追寻由十协调和嬰 
协成本而巧竞争巧手难 PJI 适应的关联。 

竞争对手抵消一种关联的能力，取决于它们能巧通过改变巧 
战略或迫寺不同的关联来发现改善受影响业务单元地位的某巧其 
它方法 W 。 因力几乎任•何一个价值活动都潜在地能波共亭 ，所切 
竞争对手可能在业务单元的不同集团间制造关联，或者在业务单 
元的同一个集团内共享不同的价值活动 I 如果一个企业追寻关联 
引起了竞争对手 W 追求不同的关联作出反拉，那么该企业而临最 
终结果腐烛其相对地位的危险。 

评估适应关联的困难时、最扁一个考虑是竞争对手能否通过 
联合或长期合同来获取同样的好处。有 W ， -家企•业通过合资企 
业或其它与另一个企化联合的形式，实际上并不进入巧一产业，来 
获稱共享的好处。这种联合屯许难切形化，但在评佔关联的折値 
和如何实巧它时 I 它们常常应被考虑。 
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确定有形的关联 

为 T 巧助巧定一个企化中出现的有形关联，一个有用的起点 
是对实际中发生的所有共享形式 虹及它 in 创造竞争化势的各种方 
式进行分类。图 9-3 将共享的形式分成五类:产品、南场、采巧、 
技术和基本结巧。我把共亭的人力巧源管理划归为共享基本结构 
的一部分。区分各类关联是有巧的，因为它化提出了共享中各种 
不同的问题。关联最终来自不同类型的产业间的共同之处，如巧 
同的客户、渠道或生产过程。这些巧同之处界定了潜在的关联;关 
联是否导致竟争化势，是前述巧处巧成本的函巧。表 9-1 表巧了 
每类关联的来源和为获取它而共享的可能形式。 


市场关联 

市场关联涉及基本价值活动的共享，该活动涉及从外巧到化 
务的接触客户和与客户交易。当业务单元仅有相同的客户地理位 
»时，如果产品有相似的销售和报务帝要，那么巧享巧被局巧于实 
物销售系统、订货处理 W 及服务与销售。当业务单元具有共同的 
客户、共同的渠道或两者辆有时，就存在更多的共享机会。如果客 
户或渠道相同，业务单元间共辜物流系绝或订货处理系统常常涉 
及较少的复杂性和较低的共享成本。而且，巧同的客户或渠巧力 
表9 - 1所示共卑的大量其它可能的形式开辟 T 道巧。 

巧识潜在巧场关联的巧微之处源于把客户或渠道看得过于宽 
广的傾向。例如，向石油公司出售多种产品和服务，包括钻井设 
备、炼油设备政及运输设备如油轮和视车。因此，石油公哥可能被 
许多产业的业务单元看作是共同的客户。不同的产曲出售给石油 
公司的不同部口，这些部口间常常没有多少联系。即按在一类产 
品中，如钻井设备，巧于开采的设备巧 巧地被 出售洽与巧买生产巧 
备者不同的組织单位。即使当石油公司的同一个单位采巧时，制 
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基巧设巧的义联 

共享的可能形式 

锭 

化 

应 

味 

巧同巧用现金 

共用会计 


义联的來源 

进 

蝴 

与 

活龄 

区能 

#揖 

共用巧金 

关联的可能来巧 

技术关联 

关联的来狼共享巧可能巧式 

共同巧产品技术巧合技术开发 

共同巧加工技术巧合巧巧面设计 

在其它化值巧动 
中共亨巧技术 


采巧关联 

关巧的来現共享的可館形式 

共同采码 联合采构 

巧投入物质 



巧斯巧权垣巧献 一 —6# 


乐丸章化务单元之间的关联 


• 345 - 



市巧关巧 

共享的可能形式 

共亭商 

产化交义巧售 

巧獅式祸售 

立补产品的义义补化 

共享的市场营销部口 

共享销售 ij 量 

共享化务和维修网 

其享订货巧悼系雜 
共享物流系统 

共萃雇主和筹巧化构的经纪人 

表 9一] 的巧表 

i 

关巧的来巧 

巧同的巧客 

巧问的渠道 

狀问的地埋市巧 



生产关巧 

其牽的可能形式 

巧 享内勒 

拷享郞忡的卞_广 

共享装能巧施 

相间诚巧化巧拾驗和质共享检-捣和巧量巧巧设 
量脊巧程悼 施 

巧孕 j ： r 的巧按巧动巧 
享场地基础巧跑 


关巧的来巧 

保、材料的典同产地 

巧岡巧相似化装配巧序 

相1年或相化化巧配砖巧 

工厂典时的支助需求 
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定采购决巧或彭响央策者的特定个人常常因设备的不同而相异。 
例如，工程师巧负责选择一些苗技术产品，如防巧器，而采朽代理 
常常巧责选择更标准的设备，比如导管。 

从思近金融服务业的经验来看，将客户看得太宽广的另一个 
例子正日益明显。股票巧馈券的传统买主是与普通寿陰买主不同 
的个人。两者都是与典型的期货买主不同的个人。送些差别使金 
融服务业为获取市场关联而作出的过分简化的努力化为乌有。只 
有产品决策者是同一埋人或者化 fn 彼化间有巧系时，利用业务单 
元之间市场关煤的有意义的机会才会存在。 

在辨识巧同渠道时会出现同样的问题。尽管两个产品都巧通 
过百货商店裤售，®如果一个通过折巧巧货商巧销售，另一个通过 
诸如 Lord 度了 ayk > r、Neiman - Marcus 等独家巧货商店褚售，那么 
很可能存在少量实际的渠道关联。在同一渠道中，还常常存在不 
同的采巧员负责不同等级产品的巧况。例如，在大《巧连绩超级 
巧场中，尽管有些冷冻食品是肉制品，构买冷冻食巧的客户与脚买 
的类的客户确实不同。但是，即使决策者不同，巧享后勘巧订货处 
理系统的化会还是可能与巧同的客口和渠适共存。 

无论向共同的客户出售的是皆代巧还是互补品，巧们巧将巧 
巧共享相关市场活动的优势。当产馬是替代晶时,巧享的市场产 
生较少的成本优势，因为客户可 W 晚买这种或那种产品，而不会同 
时购买两种产品。但是，向巧客提供替代产品能巧低巧用的风隐， 
因为一种产品损失可由另一种产品弥补（见第8章）。替代品的联 
合营销能增强企业的歧异性。 

当化务单元向共同的颐客出售互补晶时 > 巧享的优势常常比 
无关产品或替代晶更大。互补品巧常有相关巧巧求，该巧求能促 
进有巧化利巧巧享的价谊活动及诸如共同树立品牌、联含广告 
和… 攪子经营等其 E 行动。互补产晶提出的 战略问 涵是巧场关联 
的子集 ，将 另行在12章中探讨。 
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冷雖 林 

馬 ■^朵 
巧：与撕 
蜗為弟 
戴夺巧 
牛:巧 毁 
巧摧乐 朱卿雅 
;笔屯猜巧 
煮巧贿疫否 
^^运巧 W 抓妈 
与友蛛 短悚煤 
為否挪 W 巧 {_ij 
胚巧吞 


冻■^装 

是试累 

巧与 h 
惊钟决 
廚輪给 

1 1 m 

岭•或恒 

化唆口音 
柴心 
巧挑踩 
t 壓畏 


应 

眯 

賴孩 

黄恥 

毋^_ 

展堅 

车:没 

巧巧 

语心 

如忠 

巧媒 


匹岭巧炬戍留 W 袜 
访1片 巧底冷 W 似卷巧 

邮 M . f 獄鸟 

《^昧霞与讀换！或唆今妳置 
课责问巧倚游！冷搞柴巧：.^^ 


胚片运古兵 W 裝邪讶忘巧叟 


诗恒思填芭菁张雄 W 巧縣擊维 

巧妃黄扣馬帖愛姆巧1语 W 眯 
^^:摧思笔巧笔长强長 
•巧苗是經展姆踩卿距请化 W 
/樂就.'撫巧 '網妇龄狼 '成接嚇潭 

互赔巧粗巧隹运没 
E 巧媒走银担至街 

邮 ，1 +报苗 

船 7,:.+ 紙每 

4爸租巧结牲 
巧扼运娩置垢货市吳整 

將每巧叟尝 

兹•腑 啦向货 请脈也、拓巧战巧辑 

晒 『 r 空片悼芒巧银非 L 邮畳 
3 k 缉啦 L 驻泌 

挪化巧搬琪巧->苗5肯 
许运恥」吳没 

京岩弗牺惡巧巧 . 


妈煤把巧抓找 

亡席廚 与沖洋 
摧巧餐薪篇 

女 Jt 共稱你戳巧心去片 

巧 -K 啦嚴 >;彷巧匿猛.巧巧互 
暗巧軍駐价株 

芒卸碟 

乾祐若巧排碟 
W 柴如张 


蹲换猎权鸣思每恒皂谢 


供囚牺味奋痛起奋拇部巧我巧柜^1^^根 
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应怜巧 

取把 b 奋戚化化赃婚 b 窗麻1吟 
应卷潭長请裝密粗駐巧 


应 杉亲監 语应忘嫁監巧 
苦巧吞巧范莊应片邮偶變親发龙 

拟巧 Y 命恥咕 t 軒棘：^1巧：，.^聯城 
讲巧如鹏巧很 巧适哲 絲应岭 
巧巧令遍巧如3 •稱1巧 W 
眯应应右忽當巧咕巧姬載法和於 

味苗 

咕^叫廣巧載巧令1或巧：眯 
巧史眯远猛 W 林恆 


煤钱摧枝巧容侍宿运峨 


担祀背巧尚变霞滑巧 1 在 W 眯 
巧猎也胡巧宾爭汝阳 
林巧霜；^化 

鹏狸斟巧巧松游崎均赵巧齿坦没 
件時在生赃巧 XI 填出 

典皆 

莊與电帕寒瑣我邮皆张贿•攝 
巧在巧嗦藍罵讶齿窃长巧， t 巧 
长化娘尝逛没 

巧 

这粗巧巧岳署忠曲：^裝应：^巧巧 
奥朽在 W 味長巧靖巧巧 W 
眯苍唤雜黎-恤巧巧：^^思^脚化 

巧巧 胆毎拉 

特每活迫这撕跟闹材巧狙巧驻化 


热起沛带雷世歡 


&赃私 XI 林我 


区娘尝林战 


侧对音攀姬巧巧这挪巧邮战 


: f 柴价# 


S 撤】76# 




名 -9-2 给出了市场关联重要形式的潜在宽宁优势和專协巧 
本最可能的来源。诸如市场研巧、销售力量管理和广告屯产（如艺 
术品、布巧）等间接活动比苗接巧动史易于巧每，因它们要求的妥 
协成本较低@。被涉及化务的那些能降侃妥协成本的战略变化常 
常増加市场关联的好处。側如，销售火量行动的标准化、使得品牌 
形象更适宜的再定位，或者交巧规格和支付期限的标准化使共享 
更加容易。 

生产关联 

生产中的义联涉及诸巧内部片勤、零部件生产、装配、检测等 
J ： 游化值活动的共享 W 及维 护和® 定基拙结构等间接职能的共 
享。所将这些共亨的形式巧憂求各活动集中于同一地点。如果那 
些巧亭活动的业务单元的供应吝或巧户巧地理位畳上大不相同， 
由 T •内部或外部运输的成本 nj 能会增加，集中可能导致妥柿巧本。 
巧同采胸不同于生产关联，因为没行实施合井度施，购头的投入 
品可 W 集中采胸，巧要从供巧商化这录分設的各处设施。 

当巧细地考察明歷相似的价值巧动村，生产关联可能成为幻 
想。例如，化器本身从恨本上是相巧的，但是一种产品的作车间 
生产过程与另•神产品相比，可能要涉及到不同的抓器精度要求， 
批量、运转时间也曰 f 能大不相同。和市场艾联一样，由于妥协成本 
通常很低，间接价值活动为巧亨提供了特别虎人的化会。例如，尽 
管实际生产过程不同，像建筑物运巧、维护、设定基础结构和稔测 
实验室等活动若可共享的。 
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妥协成本最可能巧来巧 

投入资巧分布在不時的化理区域 
工厂设在不同的地理区巧 

巧入的不同物理待性煮味着能雌 
处理所有巧人的后»系统必定是 
次优的 

业々单元之间内部转移的巧率巧 
可巧性要求不一 

业务单位么间对冬巧件的巧计和 
质里的需求不同 

不同的《部件巧型巧生产准备成 
本很巧 

化务单位之间对巧巧件巧量和巧 
* 的要求不一 

巧椎制谊设备比专巧巧奋化本巧巧 

同一化点大量劳巧力导致 巧在巧 
巧偏.工令巧半产能 力巧巧 

巧在的竞争化势 

巧低运输巧対巧处珪成本 
更巧的技术加强巧货可巧化，巧 
少灾者等 

巧享化许更巧巧和更小铁巧巧发 
货，成少存巧或垢巧工厂的生 
产能力 


阵巧巧巧件生产成本 

更巧的尋部件制造技术提窩 T 质 * i 

降巧零部件成本 

更好的制造技术提蔚了质垣 

固为相化军郁件的甫求并非稱巧 
相关，生产能力利用得到提高 

V 


共享形式 

巧享內節后巧系统 


共享等巧件（同巧巧巧部 f 中巧于 
不同巧巧终产品） 

1 

共享部件虫产设备（用同一设备 
或设饱生产相似或相关的巧巧 
件） 





供田供味密棋朱亦搞 々巧巧 W 足讲術 
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展枯殺质张巧巧味曲巧'巧-匹 

匹± 

私帷容形巧趙窗•面7^贷却啼马 
1岭龄雌凉箭巧趙屋运 N 妇绅成与 

栖 

巧 W 运揖巧拓如巧若寒轴是華證 
亞护柴造铜喧置蜡晒是姐 I 

强度 R 摧却情郝：一：堅褒 
莊语楚戚咏 K 巧报牺¥屯安1湿 

祀爱诗运萌这岳张是巧嶺 

旺岭聯惦在牠职其卵柩巧 

婚髮件爸诚梨.，^劝足巧.，^直 >k 


巧驼晒核里雨巧媒面 

共爸荷提斌垣擊迪 

歪巧啦暗戚音 
•胆， . i 哲爱姐摧长持沿忠也 

并电最组擊粗 

教：^^^功站换若 
区： kw 装摧嵌拭為革狂巧朴載 

贸谊 . L 商班巧兵 
巧指共巧如战吩龄帷巧回 

w 柩 祀巧单巧甚媒 荘忠帖 

运茫媒舆整 


(泮制徊，撕赔 H 屯，巧化 
」： r 広親巧对}巧馆於直是朴战 


粟热耶暗兵裹逛哲朴味 


(巧 

热恥沼^畏尙妄巧应城 教也巧 
巧诚班乐-区)巧巧賠恥置化碟 


驗米若摧枝嘛将時担化 務担如牺语巧势 怕與林我 

哀轻下 6 將 
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表 9-3 显示了生产关联的重要形式的潜在竞争化势和安协 
成本的可能来源。巧势和成本的平衡巧取决于有关化务单元的化 
略。例如，与一个业务单元追求成本领先而另一个提供化质产品 
的巧况相比，采用标歧立异战格的两个业务单元更有可能在零部 
件規格、制造巧度巧栓測标准方面有相似的需求。 

采牌的关联 

采构的关联浓及共亭共同采构投入。共同的投入巧繁化出现 
于多角化经营企业中，尤其是如果企业的暇化不局限于主要的原 


表 9— 4朵巧关巧的争竟年化货的决定因素 


共去的 

形式 

潜在竞争化巧 

协调巧本最可躯的来源 

对巧享投入 
的巧合采巧 

不同 

降低巧入成本 

1 

对投入的质貴和規巧不同，导致 
比巧 * 要求巧低的业务单元所宿 
的成本更島 

1 


投入质 * 改荐 

业々单元么巧对洪应商的技术识 
助和交货需求不同 

1 


供应商在侍应性和 
存货持有方面的服 
务加强 

1 

* 中巧少 了从 工广* 向采巧者的 
信息，降低了采胸的侍应性 
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材料和部分资本 tti 交备的巧。哄应商越来越愿意 W 供应適布于世 
巧各地的工厂的需要为基础进巧交易，并就反映公司总需求的价 
格进行谈判。然耐，-•些企业过份地追求共同采购，因为 它"] 没有 
意识到潜在的妥协成本，或者他 fU 建立了僵棘的采购程序，该程序 
不化许在对有吸引为的机会进巧谈判时表现出机会主义。 

表 9- 4说明了共同采腐的潜在竞争化势和妥协成本最可能 
的来漏。 


技术关联 

技术关联涉及共享巧穿价值链的技术开发活动。它们与生产 
关联有巧区荆，因为它们影巧杖'术开发的成本或独特性，而屯产关 
联涉及到共享在现行基础上的产品实际生^^活动。但是，认识到 
工玄开发的关咲常与生产或市场关联同时出现这一点很重要。工 
玄巧术的关联典型化从基本活动的关联中分离出来。与其百形式 
的关联相比. 巧禄有 希望的技术的关联可能成为幻想。对两个业 
务单元来说，重迭的分支学种与不重迭的分支学科相比，财成功可 
能不甚重要。例如， Harm 公诗化为，通过傻改化售给报化的文本 
浦辑系統较件能够降低进入文宇处理领域的开发巧用。但 Harris 
发现，文本编辑系统有许多专口能满足报社 巧殊需 求的特点，致 
文字处理系统开发不得 f 化零开始。 

真正重要的巧术关联是那些对有关产品或-[芝的成本或歧异 
性具有重要意义的技术之间的关联 * 正如微电子技术同时巧通讯 
和巧据化理巧具巧的重要性一样。许多产品具有表面上的巧术相 
似性，注使确认真正的技术关联很闲难。与巧它类型的关联相比， 
技术关联的净竟争化巧根据有关产化和业务单元战略的不巧邮相 
异。例如 ，与一 个国防工业品的业务单元巧一个消巧品业务单元 
共卓巧化，两个讯费 品业务 -单元巧享微电子巧术所获得的 巧处史 
大。当 Rockwell 國际公巧将一些从事闻防工化的 J ： 程师安排到 
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生产 Admiral 电视机分部时得到了送一教圳。电视抗的成本运感 
性化国防工业大 很多， 至于共享无法成功。在巧用飞化巧進化 
也出现了同样的问题，本来为军用市场而设计巧产品 （Sabrelmer) 
用在商化市场上就太昂贵了。 


巧9^5巧于技术关联的净竟争巧巧的决定因巧 
共享巧式 巧 在的竟争化巧 巧协成本羅可巧的来巧 


共享技术开发 降巧产品或 r — 艺设计成 

(为单独产品或一本 (包 括菊巧设汁时间） 
个产品与另一个产 
晶合并） 


技术相同，但化务 
单位在运用技术方 
巧的选挥不同 


在研巧与升发中该大 
的关巧性巧 巧效益 ，或 
者吸引 《质 好的人员， 
W 改进产品革 新和了 .艺 
设计。 

产爲巧巧间的开发巧 
移巧进化巧性或者允巧 
早巧进入新的技术领巧 


对具有技术界面的巧低技术巧面设汁的 

产品进行巧字巧面 成本 

的设评 

通什化良巧专有的巧 
面作用实現巧异 
通过半标巧化的界面 
酌适包裝机会（见第 
12韋） 


非标准化的巧面会 
巧少可巧的市巧 


包装的风险（第十 

二爭） 



第九幸业务单元之间巧关联 


- 355 • 


表 9-5 显示了来源于巧享技术开发和妥协成本最可能的来 
娘的港在竞争化巧。 

基本结构关联 

最后一种关联涉及企化的基本结构，包括诸如财务、法律、会 
计和人力资源管理等巧动，正如第2章所幣述的-•样 * 有些基本结 
构巧动在多角化企化中总是被巧享。多数情况下巧享財竞争优巧 
的影响不是很大，因方基本结构并不占成本的很大比例，而旦共享 
对歧异性影响不乂。因此，关于共享的绝大部分是指基本巧构 
——主要是指财务巧巧本的利巧--的共亭的说法是巧有讽刺意 
味的。特别在胁务方面的关联被肴成是多角化经营企业为其业务 
单元提供的重要利益。 

财务关联有巧个基本来源;联含筹集资本和共巧利谓资本(主 
要是运营资本）。筹资的规模经巧确审存在*特别是达到巧需的一 
定的资本规模时。业务单元问巧巧金的反周期或 S 李节的需求使 
得有巧地利用运营资本成为可能，它使-‘个业务单 元巧诚 的现金 
可用于另一业务单元开展务。财务关联典型地涉妓到相巧较少 
的妥协成本，它是必定要与任何成本朽约相巧消。而百，如果财巧 
关联存在，它们就是最容易获铅的 ，送也 许足它 fn 被频紫讨论的原 
树。 

共亭融资的竞争化势的主要局限鼻巧本市场的有效性。雕资 
的规模经 f 齐对太多数企业来化似乎语适巧的，因而导致相对较小 
的融巧成本差别。 企化 还可从通巧借款来弥朴短期资念巧需巧， 
并且可 W 在髙巧率市场上使用商化票据和爲它工具贷出过剩的资 
金，调节共享远替资本的价值。因此，除非竞争者的规愼和信用等 
级相差很大，财 务）、 邮不是创造重要竞争化巧的基础。其它形式 
的基本结构关联在巧别的,井化可能是重要的。在裝些服务业中， 
为雇佣和培训而共享的基本结构是重要的，而与政府的关系对自 
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然巧源企业来源具有重要意义。 


无形关联 


无形关联通过独立化值链间的技术转让导致竞争优巧。通过 
经营一家业务单元，企业获得专有技术，并用 W 改善类似业务単元 
的竞争方式。技术猜让可 W 任何方向进巧，例如，从现有业务单元 
转让到新的业务单元，或者化新的业务单元回转到现有业务单元。 
基本专有技术的巧让发生在价值链的巧何阶段。菲利浦•黃里斯 
( Phihp . Morris ) 稱消费品包装的营销按术从香巧业转让到米截啤 
酒，埃默森 ( Emerson ) 电器公司在兼并比尔德一普兰链常 （Beaird 
- Poulan ) 公司財，向对方巧让了工厂设计和成本煤低的技术。在 
这两个例子中，转让技术改变了技术接受方的壳争方式，并巧强了 
它的竞争优巧。 

如果技术接受方在成本和歧异化方面的改善超过其转让费 
巧，那么无形关联就会导致竞争优巧。落户于一个业务单元的专 
有巧术己经得劑补偿，因此，与该技术开发成本相比，转让成本要 
小得《，然而，实际的专有技术转让总涉及到某些成本，或者涉及 
技术人员的时间成本，或者冒专有信息被泄露的风险。技术接受 
方在巧用巧技术时，化要忖出成本。法些转化专有技术的成本一 
定要巧其潜在的利益来巧量， W 便巧定无形关联是否巧造了竞争 
化势。 

当专有技术的转让使得接受方巧低了成本或増邮了歧异性 
时，无形关联对竞争优巧很重要。如果技术转让导敎阵低成本成 
巧强巧屛性的战巧发生变化，或者因方技术转让使得接受方更好 
地洞察了成本成独特性的其它驱动因素，那么这种情巧就会发生。 
例化，从菲利浦.莫里斯 ( Philip . Morris ) 公司到米巧公司的技术 
转让，导致了啤巧定位巧背巧巧巧的变化， W 及广宵巧用的巧酣， 
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从而提島了经巧规模，最终闯出了像米勒啤洒送样著名商林;的化 
势。 

鉴别无形关联 无形关联源于业务单元間的各种基本巧似 

性0; 

•朽 I 同的基本战略 

•相 巧的巽 方类型（尽管不是同-•买方） 

- 价值链的相似结构(例如许多分散的矿物提炼巧加了:点） 

- 类似重要的 f 介值活动（如与巧府的关条） 

尽管不能共享价值活动，但业巧单元间的送堪相似性意味巷 
从一个业务单元中获得的专行技术对另一化务申•元有价值，且巧 
转让 

由于业务单元间存在许多基本相似 ft ， 矿「科，嗅像鉴别存巧关 
联那样鉴别出重要的相似性种类足不可能的。巧疫，价值链为硏 
究无形关联提供 T 一套系统的方法。企业可在其业务单元中检 
验主要的化值活•动，从中发现化值巧动的基本相贼性，或茗检验方 
专有技术转让提供基础的价值链的构成方法，或者着重硏巧泣巧 
于新产业的基本技术。 

无形关联护竞争优势 无形关联是普逍巧在的。井有 呵能指 
岀化何两个业务单元之间的某些价值•活动中的基本相似性。某家 
筋空公司分布很广，有多个航空站，并甘大量地依锁于航空作业规 
划，具有与货运公司、国际贸易公司和实业巧油生产公司合作经营 
的特点。某种广泛的相似牲使得尤形 关联的 分析变得非常微妙。 
在鉴别对竞争优势很重要的兀形关联时，关键測试如下方面: 


• 业务单元中的祈值活动有多乂巧似程度? 
• 有关的价值巧动巧竞争有多大重要巧？ 
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• 拟巧让的专有技术对相关活动的竟争优巧有多大巧义? 


这些问煙必巧一起解答。巧个业务单元间的相似巧取决于它 
fl ] 么间的专有技术有效地转让了多少。转让专有技术的重要性取 
决于该技术对技术接受方的竞争优巧作出多少贡献。仅化一种澗 
察力的转让，有时也能对意争忧势产生一种巨大的变化。所 W ， 甚 
至不太相似的业务单元也会有重要的无形关联，但是，寅正重要的 
无形关联的共同点比最初研巧它们应有的巧少得多。而县 ，巧測 
专有技术的转让是否有价谊通常很困难。 

评价 无形关联时最普通的错误是识别了业务单元间对竞争不 
重巧的基本相似性。或者巧让专有技术对接受方的成本和歧屛巧 
均很重要的价值活动没有产生影响，或者不提供壳争巧手 所巧有 
的调察力。菲利普，莫里斯 ( Philip . Moms ) 公司对七畜公司的兼 
并就巧于后•一种情况。当缺乏市场眼光的家族企业在雌酒业历史 
上占据一巧之绝巧，可口可乐、巧事可乐 W 及佩巧博击 （Dr 
Pepper ) 等公司早己运巧先进的市场营销知识经营软饮料了。菲 
利普.輿里斯 ( Philip . Morris ) 公司的营销知识看上去并没有给韦 
客汽水公司带来多大的好处，而是给米勒公司带来了较多的好处。 

许多企业 e 经掉入鉴别虚幻或与竞争优势无关的无形关联的 
焰拼中。无形的关联看上去很勉强，并体巧了一巧为其它原因巧 
采取的多样化进程的窜后合理化的解释。无巧关联在防同巧应的 
i 寸论中曾经很重巧。探索和实巧重要的无形关联中存在的 西难， 
是令许多公司巧协同巧应失望的原茵之一。 

因此，有巧的芭掘无形关联要求对业务单元及其竞争的产业 
有巧斑的理巧。要真正理巧无形关联对壳争的重 巧性， 必巧识别 
转让专有技术的具体方式、《巧区别对待。一个业务单元化想从 
另一个业务单元中学习一些有巧的东西，这种虑望时常实巧不了。 

即使转让技术所带来的利益远适巧过爲转让成本，无形关联 
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也不会导致竞争仇巧，徐非专有技术的转让实际发生了。专有技 
术在经理人员或其他人员之间通过交换而巧化。如果没有窩级管 
理人员的努力，该专让就不会发生。拭术接受方的人贵对来自"不 
同"产业的专有技术存有戒也、或怖疑。 他巧 甚至可能公开巧制该 
技术。拥有专有技术的业务单元可能不愿意为重要的人员提供时 
间，将专有巧术看成是高度专有的技术。最终，专有技术的转化只 
是主观的，当亏 宵形的 关联相比校时，这祥做的奸处常常难 W 让经 
巧人员理解。所有这坚闲襄都意昧着甫要的无形关联要有持续的 
承诣和正常的机制，通过这些机制巧軒杖术转让。一种有效的巧 
织机构可乂大地辟低转让专有技术的成本。 

竞争对手的关联 

当某家企化实际或潜在地冉 :多个业务单元中与多角化壳争对 
手竞争时，竞争对手的关联就存在。采取任何对抗多点竞争騎手 
的行动，必须考虑联合对抗业务的整体范困。化外，与多点竞争对 
手相比，企化的竞争优巧部分取决于双方所获得的关联。由于关 
联的原巧，《点竞争对手的竞争地位往巧取决于其在 组相 -关产 
业中的整体地位，阮不是在任何产业中的市场份额。然而，多巧竞 
争巧予和关联并非•定间时发生 ，它化 往往同材发生，是因为有形 
巧无形的矣联引哥企业跟随相似的多角化经普的适路@。 

利用图 9-4 可 W 巧对容易地识别现有的多点竞争对半。在 
图9-4中，竞争对芋 A 、 B 、 C 、 D 、 E 是多点壳争对手，兵它竟争对 
手是单点的竞争对手，但却是潜在的《点竞争对手。该图表还表 
明，化务单元2巧3所处的产业高度相关，囚为有四个竞争对 手在 
这两个产业中竞争。在两个产业中出现多个竞争对手，说明这两 
个产业密巧相关，固不是完全相关。由产业的相关性可 W 预测哪 
些企业最可能成为潜在的多点竞争对乎。假定业务单元2和3所 


- 360 - 


系王采企业战嗦与竞争化势 


壳争的产业关系巧确，那么竞争对手 H 最可能成为獲在的多点黃 
争对手。 

表 9-6 表巧了 1983年消々纸产晶部口的《点竞争对手矩 
阵，并注明毎家企业进入的年份。很明显，巧争对手的关联很多， 
井迅速巧长，尤其是在 60-70 年代巧长很快。巧很多其芭的产业 
集团内我 ( n 会发现类似的格局，本表中的关软格局将在下文进一 
步讨论。 


巧争巧手 A 
巧争对手 B 
巧争巧手 C 
巧争对手 D 
竞争对手 E 
巧争巧手 F 
巧争对手 G 
巧争对手 H 


化务单巧 I 述务单巧2 业务单巧3 化务单元4 



*9-4 公哥 巧争対手巧巧 
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对具有不同关咲格局的单点竟争对手的分祈，与对《点竞争 
对手的分析极其相似。例如，施乐、佳能和吉萎都在巧巧式复印机 
上壳争 I 恒是，庞乐着重于高容量的复印机和办公设备自动化方面 
的关联，佳能的关联在历史上一直与计算器和照相机业务密切相 
关，面立萎春重于广泛的消黃品电器和其它电器产品方面的关咲。 
有徑的是，佳能和 S 麦都在多角化地发展办公设备 g 动化业务 ， W 
巧在这方面与施乐的关联匹配。 

有不同关联格局的单点黃争对手很重要，困为 它扣洽 某个产 
业带来竞争优势的不同来源。这些可能使得企业难 W 与之匹配， 
并可能改变竟争的基础。此外，正如复印机例子所解释的那拌，有 
不同关联格局的单点壳争对手，有巧是成为多点竞争对手的主要 
候选单位。 


无关产化中的多点竞争对手 

当么业在无关产业中面对多点壳争对手时，在战略上再兰考 
虑的问屈是，如何使一个业务单元的行动在另一个单位中产生反 
巧， W 及度样才能在几个角逐的产业中与竟争对手势均力敌。困 
为某个企业和某个多点竟争对手在多个产业中竟争，面不只在一 
个产化中竞争，所 W 决定企业相关地位的因素很多。这就意味巷， 
企业需要彼化了解更多的信息， U 避免误解关联的巧化。它还意 
味巷一个产业内的动亂事件渡及另一个产业，这就巧得角 逐更加 
夏杂化，致使和平共处遇到潜在的困难。 

另一方面，在很多产业中竞争提高了信号设置，制逍威胁，建 
立封敬性地化，采取相应行动可能性。例如，在某个产业中受到威 
脉的企业可能在其它产业中进行报复, W 示不满，这比直接报复戶斥 
逍成的风险要小。一个企业在多个产业中进行报复的威胁（并使 
竟争对手巧出巧高的代 f 介)，逐可 SU 防止竞争对手先发削人。 

多点竟争中的另一个稳定因素是指存在竟争的焦点或自然平 
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市场分额1 
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焦点2 

市场分巧1 

皂 
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累 

焦点1 
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寅 



竞争对手 A 

竞争巧手 B 


昏友杳祁巧城黑巧报惟 
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衡点在仅有一个产化竞争的地方，每个竟争对手对各自相对 
实力的认识相一致的焦点巧量很可能较少。树如，竟争对手实力 
相当时，巧分市场份巧可能是唯一的焦点。但这稗悅额可能不是 
一份稳定巧份额>因为在巧场份额中的任何協时的变动，部可能激 
发一种强烈的反应 W 维持平衡。当有两个共同竟争的产化时，可 
能存在许多更稳定的额外焦点，并巧快会发现其中一个。 

表 9- 7解释了送种情况，表中的焦点2和3比焦点1更稳 
定。在每个产业中，离份额的竞争对手轻于有明显的竞争优势，因 
此，微小的千扰不太巧能引起嘶家公司参与一场贸易战。同样， 
化位不对称的现象削弱了巧产化中其有富市场份额的竞争对手寻 
求更窩份额的机会，因为它在实力较弱的产业中容易受到报巧。 

为了制定进攻性和防彻性巧战巧，企业必须通盘考虑多点竞 
争对手。但是对竟争对手的分巧往往是在化务单元一级上进行 
的，并排斥性地看待荒争对手在单个产业中的地位。 巧多叛竞争 
对手进行公司级或集访级的分巧是必要的。从最低限谋来看，有 
必要巧《点竟争巧手进行一种综合分析， W 便验化业务单元采取 
的对抗行动不会对其它业务单元产生不利的后果。较为理想的巧 
况是，应该对现有的及潜在的多点竞争对手进行仔細巧分折， W 便 
探索制定一种跨化务单元的协调一致的进攻性或防巧性战巧的祝 
会。 

在制定针对无关业务中的《点竞争对手的巧略时，还应考虑 
下列因素； 

预测所有联合竟争产业中可能的报复。 《点旁争对手可能对 
任何或巧有联合竞争产化中的某种行为进行报巧。它可能选择对 
成本最奏巧的产业进行报复（化14章）。它可能在其份额较小的 
产业中作出反应，因为它能 W 低成本使企业道受较大巧惩罚。每 
个 产化都是一个孤立的战场。 

谨巧多点竞争对手在关键产业中占据較小的地位。某个竞争 
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别•乎若在企 业有髙 巧场份颖 （或軒 高现余流豈)的产业中占据了 --- 
巧之地，那么该竞争财子•就获得种与金化抗衔的手段，这样的 
地位可能是一冲村效封锁的地位 （ 化第14章）。 

寻 求开发针对多点竞争对手的全忠公司地位。 针对多点克争 
对手的全面公司地位提供厂对或秘作化疎祗成本巧较小风险的反 
应乎段，同样，在很多产化中的协妮行动使得对竞争对手的反应困 
难，并付出很乂的代价。 

建立具有 防御化 目扣姆封锁化位。 在多点竟争对乎的关键产 
业中占据 席 之地， W 相对低的成本提供一种使语争对手遭受严 
重惩罚的方式。 

竞争对手是否察觉到产业间的騰合跋响 f 针姑多点寬争对手 
的战略。察觉联合竞争产业问的 关系是 不能假设的，在这些产业 
中，多点竞争对手由島度自治的业务单元管理着。在某些情况下， 
竞争对手忽视与多种产业的联系 in'H 史企业获得相对的地位。例 
如，攻击-个业务单元可能转移竞争对手的注意力和资源，这些注 
意力和资源源于竞争巧手在更重要的业务单元中巧护它的地位。 

巧关产化中的多点竞争对手 

当企业在相关产业中面临多点克争对手时，战略问题变得巧 
复杂。前一节巧讨论的问题仍可 W 应用，而且往巧更重要，因为相 
关性巧加了相似性，并巧竞争对手察觉到业务单元之间的联系。 
巧是产业间有形关朕的存在使巧巧对地位的评估复杂化。 

企化面巧多点竞争对手•在巧何业务単元中的竞争优势或劣巧 
取决于有关关糕在价值活动中的忠体地化。例如，如栗企化和竞 
争对手使用-支共亨的销售队化或后勤系缩，把销售队伍或后勤 
系统的相对成本或歧异作為整体 I 又何妨巧。实际获得关联的程 
度與定 f 它们巧竞争化势的影响，而没有决定共享的潜力。另外， 
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来自某种关联的净竞争优势受各自战略的影响，企业及其竞争对 
手均有甚种关験。与企化相比，竞争对手可能潜在地面临更商或 
更巧的愤调或妥协成本，使得这种关联对它多少有些价值。 

竞争对手的相关业务单元集間实际上不会与公司集团相重 
叠。 例如，宝洁 ( P & G ) 在方便刷布、擦手纸、巧女五生品似及卫生 
纸产品中竞争，但不在餐巾纸和浴巾纸上竞争。另一方面，金怕利 
•克拉巧（防 mber!y Clark ) 公司却在 W 上巧有业务中竞争。当联合 
角逐的产业实际不重 叠时， 企业和壳争对手之 I 荀的比较，必须集中 
于企业与竞争对手的关联的总阵热。必须逐项分析竞争对手的共 
享活动，并且比较企业在有关活动中的巧本或歧异性。例如，与金 
伯利 （ Kimberly ) 公司所属的八个业务单巧巧提供的容量相比，玄 
诣 ( P & G ) 公司所属的五个与纸产品有关的业务单元巧巧供的容 
量，会影响其在共辛价值活动中的相对地位，如后勒活动中的相巧 
化位。任巧业务单元中的相对地位是通过比巧所有共享及非共享 
的价值活动建立起来的。 

在某个相关业务单元中的弱势地位可 W 部分或全部披其在另 
外单位中的化巧地位抵消。例如，玄洁 ( P & G ) 公哥在纸产品中的 
份额适然少于金伯利（防 mberly ) 公司的巧额,但它在尿布、卫生巧 
和擦手纸市场上居领先地位，尤其是尿布产品。宝巧 （ P & G ) 公巧 
的消巧巧产品的总生产量无巧商于金伯利（防 mberly ) 公司的生产 
量。因此分析企 ik 针对《点亮争对手的相对地化，巧妄求对这两 
家企化的全巧结合进行调査研究。 

巧关产业中多点竞争的最基本的战恪惹图是指对寬争对手的 
分析必须包括竟争巧手化务单元的所有缉合，而不是孤立地巧査 
研巧每个业务单元，这与无关产业的战略意困一致。某个处务单 
元与竞争对手组合中的其它业务单元的潜在关陳程度， W 及它们 
能否被实现均严重影响该化务单元巧竞争化势。 

在共享价值活动中的平巧或优势可 W 多种方式实现•同巧忌 
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些活动与多点蒂争巧手有关。在企业己具有较强地位的产业中投 
资 W 获得更强的地位，送能抵 消竞争 对手在相关产业中的化巧。 
如果源于共享活动的竞争优势很亟要，并叫 W 发现非补障性化巧， 
那么企化可能被迫与竞争对手的相关业务单元組合扣配。无论是 
防街还是进攻，扭配按是量要的。即使企化化现有业务单元中有 
竞争优势，但还是有必要与竞争对手的多角化相匹配， W 防止竞争 
对手获取关联的优巧。相反，如果企业能发现竞争对手尚未涉足 
的新的相关产化、那么，这将有助于化固企业化重要的共享价值活 
动中的地惶。 

例如，在消费纸产品中，有 i 午多进攻型和防御型的多角化战 
略。表 9-6 说明了每个竞争对手进入各自产业的日期。自50年 
代后期 W 来，竞争对手己经扩大了其业务组合。空洁 （ P 公 G ) 公司 
的行动激发了一系列的举动。 P & G 公司开巧生产正虫绒，然后防 
御性地生产面巾纸、方慢尿布 W 及擦手绒。 

拥有不同关联方式的竞争对手 

单点和多点竞争对手都会追寻关软的不同类型，包括各种巧 
享的活动或 W 不同方式共寧的巧动。正好辆释这种情况的例子还 
是消费纸产品（亲9-6)。竞争对手各种方式迫寻纸产品方面 
的关联，反映了业务单元的总体组合和使用巧战略。例如，在生产 
方便尿布方面，宝洁 ( P & G ) 公司專欢在其紙产品线间联合采购基 
本原材料、巧享技术开发和销售队及后勤系绽，恒是，该公司 
的每种纸产晶均采用不同的商标名称。相反，强生 
( JohnsoTi & Johnson ) 公司在方便尿布和其它许多梁儿保健产品方 
面竟争，并全部 W 相同的商标销售。它的关联包括巧享商标名巧、 
共享销售队伍和共享埋儿保健领域的市场研究。巧它很少共享生 
产、后勤、产品及工老:技术开发。表 9-6 中的每个竞争对手都有 
不同的关联方式。 
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具有不同关联方式的竞争对手既代表着一种机会，也代表了 
一种威胁。说它是一种威胁，是因巧通过关联获稱的宽争化势不 
易被重巧，因为企化不一定处于适当的产业集菌，或者不一定有正 
确的战略与此关联西配。例如，为了与强生 ( J & J ) 公司的商綺名 
巧匹配，宝洁 ( P 足 G ) 公司不得不改变每个产品使巧不同商标的战 
略。但这种改变可能会失敗，因为在其它与巧儿无关的纸产品上 
使巧尿布商标并不合适。因此，为了匹配 J 在 J 公司的这帥特殊化 
巧， P 左 G 公司可能不得不在巧儿保辖並上实行多角化经替，而在 
这方而 J 及 J 公司又是垄巧者。 

具有不同关联宜明智的巧争巧手试图改变每个产业的竞争巧 
质，并朝着使它的关联比企业的关联更具战晦性价值的方向进行。 
树如，巧窩巧布的广告资用会对共享商标的 J 在 J 公司的化势产生 
作用。有不同关联的竞争对手还试图降低企业巧得关联的能力。 
例如，如果 J 在 J 公司 W 巧织原料制做尿巧的举动可行，那么这种 
举动就巧降巧 P 及 G 公司共享价值活动的能力，因为 P & G 公司的 
纸产品范围太广。同样，竟争对手可 W 抬离对巧妥协成本的方式 
改变其战巧，进而迫使企业损害某个业务单元， W 对这种威胁作出 
反应。 

因此，企业之间追寻不同关联形式的竞争，实质上是一种巧河 
游戏.看濟家企业能改变竞争的基础， W 祝巧其它的关联，或增巧 
自 S 的价值。方 ffi 尿布产业较好化说明了怎样才能将这种竞争进 
巧到底。 P 及 G 公司在尿布业中保持领先地位，而 J & J 公司在巧 
适重大损失后被迫退出美国市场，尽管它的市场关联很强，其广告 
在方便琢布的总成本中仅占较小的比浏。销售队伍和后勘的每巧 
成本均等于或高于广告成本。 J 在 J 公司不可能与 P 在 G 公司的生 
产、采晚和技术关联匹敌，这是命中注定的，因为尿布的生产成本 
占了总成本很大的比例，而且产品和工艺上的技术变化也很快。 
因此，没有显著的化质产品 J & J 公司不可能与 P & G 公司的大市 
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场份额及巧关联的联合体阳配。 

预測潜在的竞争对手 

々形关联、无形关 联糾及 竞争对乎乂联能被巧来预測可能的 
潜在竞争对乎。呵能进入某种产业的 辦在堯 争对手 是技样 一些企 
叱： 


- 创进或扩厮;韋要 X ：•联的合理樂逆， - 
• 必藥的扩戚 W 配合宽争对手的关联。 

要顽测潜在的竞争对手，必须识别巧关产业中所有可能的关 
联，哲括竞争对于的关联。每个潜在的关联鸣粗型地导致许多其 
它的产业。除 : r 读个产业的关联外，现有竟争对乎所竞争的产业 
还表明 存在巧 它类巧的可能关联。通过识别相关产业，企业可 W 
找止合理进入段产並的竞争对乎。分析时必须评价这些潜在竞争 
对手确班进入谈产业的 ‘ n 了能性，而小必追寻巧它的投资机会。 




第十章 

横向战略 


多角化企业的公司战巧存在两个基本问 感：第 一是多角化企 
业选拝邱个产化进行壳争，第二是企业各业务单元的巧略如何协 
调。上述两个问题的解决由竟争优势巧驱动——即公司如何帮助 
化务单元创造党争化势。业务单元作为多角化企化的一部分，将 
不可避免地涉及戒本，包括间接巧用和由于企业政策的制约而发 
生的潜在巧用。除非企化能获得更多1=^1补偿对业务单元竞争优巧 
的抵消，否则，多角化经营就会成为一种巧担。 

公司巧巧的两个基本问题中，多角化企业更注虽前一个问题。 
因此企化将更多的注意力放在了新产业选拝上，然而，这种选择往 
往过分巧赖于跪弱的相关形式。很多多角化企化不太重巧或不重 
视协调业务单元的战略。然而，正如前章所述，趙来趙有必要协调 
业务单元的战略， W 进入新产业，在这些新产业中对公司内部竟争 
优巧的责献比较明显。许多亮争对手和其有不同关联方式竞争对 
手的存在也表明企业必须发据可得到的内部联系，^^维持其相对 
地位。 

横向战咯 (Horizontal Strategy ) 协调相关业务单元的目标巧战 
巧，包括协调現有化务单元和基于与现有单位的关联选拝进入新 
产业。横向战巧能够而且应该在集团、部口、公司等层次上存在。 
但是，不管企业如何猜屯、地为单个的业务单元制定战巧，它们也只 
有最不正规的横尚战巧。然而，可化的关联仍是形成竟争化势的 
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主要潜在来源。巧晰的横巧战略应 是集巧 、部 f '] 和公司战略的核 
也 '。 

受前述强 大趋铅 的椎动，巧多产化中正在出现新的竟争方式。 
竞争发电巧-一靜相关的业务电亢之间， I 巧不发生在个别的业务单 
元中。协调的业务单战略和巧关的多角化进入新产业.将加深 
和扩展关联。战略选择将更多地涉及到化复 单元勺 整个企化的合 
伙关系问题。化务单元巧理将寻求新的途巧， W 从作为多角化企 
业的纳成部分中获取竞争优巧，而不是认资本的可获得化中获取。 

橫向战略不是一种含蓄的战略，化不会伟本末倒畳的基袖上 
从业务单兄产生。没钉巧佩横向战略的 企並难 W 顶恠始终存在着 
的巧单个业务单记化靖最大化而损誓公刮业绩的强大虚力，化其 
是那些有分散决策传缔的企业。此外，普遍巧在这样一种壞论，即 
认为化务单元巧该主张并准都赞巧建奇.某种关联，因为该关联对 
业务单元具有战略意义 . 这冲态度虹 70 年化发展起来的业务单 
元自主权理论为甚础。它使得企化和集闭的经理人员撒半不管， 
并把识别和发掘义联的重扭祀在化务单元绕理身 t :， 而这些化务 
单元经理又缺少帮源和彭响力來做到这一点。本末倒畳的巧向战 
略极少发生。 


明确橫向战略的必要性 


多数化业的纽织机构不利于取得关联。但是仅沮织障碍本身 
不能解释为什么独古迄营的相关业务单元不能使企並整体的克争 
地位更方乐观。如果没有横向战略，业务单元的行动很可能会削 
弱，而不是巧强发掘关联的能力。 

业务单元对关联巧评价不罔，并证不同意寻求关联。因为业 
努单元在规模、战略或产业上存在遊异，所它們难《从关联中获 
得相等的益化。寻求某种关联所要求的妥协成本在各业务单元中 
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不同，分享成本地位或歧异性的影响也不同。某些业务单元可能 
直接得出这样的结论，即协调和妥协成本超过关联对它们的化值， 
并且对企业整体有折值的关联不可能获得。大型旦目前成巧的业 
务单元往往化明是寻求关联的最大阻力，那些被要求转化技术诀 
巧 ly 获取无形关联的化务单元也是寻求关联的阻力。 

业务单元战略 L 义某种削弱关联的方式演变。 由于业务单元独 
立制定战略，巧它们巧能向更难 W 获得关联的不一致方向发展。 
例如，当两个化务单元共享相同的买主或分销渠道时，可能一个业 
务单元寻求歧异性战略而另一个却努力寻求低成本战略。尽管这 
些战略对巧立的业务单元巧合适，恆它 tf ] 之 间的潜在关联念昧着 
不一致的战略会使买主或分销渠道不知所措，乂而在巧关产业中 
损害企业的整体品牌形象，并失去共享某种品牌名務和褚售队怔 
的机会。再例如，巧管两个业务单元本可 ly 巧用同一规格的元器 
件，但它们却巧元器件略有差异。独立的化务单元战略总是低巧 
对本单位无贡巧但巧企业整体有贡巧的利益。 

独立橄出定价和投资决策可能损畢企化的地粗。 关联煮昧着 
利巧应该从某些业务单元获得，而不会化其它相关业务单元获得。 
例如，某个业务单元降低媒售价格 W 扩大璃售量，会导致另一业务 
单元因企业整体对共 •享元件或原材料的购买量提窩而降低成 
本®。然而这种行动不会被独立制定战略和仅靠其本身经营结果 
受到评价的业务单元采纳。这个问题不可能通过转移定化来解 
决，西女即使化务单元互相不做交易，它也会出现。 

如果相关业务单元独自行事，就存在一种次优化巧资决策的 
风险问题。例如，共享一种元器件的某个业务单元可能有对化格 
非常敏感的买主，而其它业务单元的买主并非如此。那么第二类 
业务单元将认为进巧降低巧享原件成本的投资化值不大，并将其 
巧源用于别处。从成本降低中获益大的化务单元便孤掌难呜。 

业务单元有走出去组成联盟从巧得从句部化可获得的关联的 
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铃哦 。1 巧与外部企化组成联盟相仪，独立行动的业务单元不会巧 
分意识到化某巧领域中内部项日的拌处，如巧享市场营销、生产、 
技术开发、资源等领域。从内部获得关联瓷味着所有利益都属于 
企业。遁巧与外部企业賴营而巧得的关联必须与联黃化伴分享某 
些利益。外部联营还能増强将最终 W 竟争对手身巧 出巧的 联营伙 
伴的实力，并能导致企 化专有 技术的扩散。这些争论意味肴在许 
多情况下业务单元巧该接受更大的妥协成本， W 便与娩妹单惊保 
掉某种关联。然而，经理人员很少这样看巧问题。事实上，他們常 
常持相反的观点；他们低化这种关联 对企化 整体的好处而宁磕与 
烛立的企业巧交道.因为化 tf ] 能充分地措制这类关系。加剧这些 
趋势的某些组织问题将在 11 章辆述。 

业务单元可能忽视关镑的磨在竟争对手或者现有竞争对手邮 
真禁重要杜。如前所述，业务单元所进行的壳争对手分析常常不 
能发现潜在的竞争巧手，或者看不到对萬现有竞争巧手的相巧化 
位至关重要的关联。竞争捉乎的狭隘眼光也使竞争对手巧其宏大 
的战略巧看待某神产业的方法变得模糊，孩方法是與定竞争对手 
行为的重要因素。独立绿營的业务单元很少考虑其行为可能激起 
竞争性反应的方式，这种反应对姊妹业务单元会有影晌。 

基本类化的业务单元之间不会发生枝术诀璋的转让。有助于 
无形关联的技术诀巧转化不会肖然地发生。化务单元将希望制定 
其自己的战略，并相信他们最了解自已所在的产化。几乎不必期 
望他们会在企业内别处寻求技术決资。巧有技术诀诗的化务单元 
没有转让技术诀巧的激励，巧別是当这要涉及到其最优秀人员的 
时间或涉及到有可能被泄漏的专有技术时。 

如興没有明晰的横向战略，就不巧能軒系统的机制来辨巧、加 
强巧扩展关联。独立行动的业务毕尤不会像视野巧阔的高居经王申- 
人员那样丹有屯张、倡祥、激励堪于乂獻的战晦的。 
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軌定横巧战巧 

制定横向巧巧包括 i 午多从第9章所述框架中语出的分析步 
巧； 

1. 巧别所有有形关联。 制定横向战格的起点是要系犹地巧识 
企业各业务单元之间确实或潜在存在的巧有有形关联。这样做的 
第一步就是检査每个业务单元的价值链，看是否存在实碌的或巧 
在的共享机会。酌开始，应该巧识似乎存在的所有关联;巧后通过 
进一步的分巧，排除虚幻或不重要的关摸。为追求关摸，必须辨识 
提烘共享基础巧价值活动具体特性。树如，有意义的生产关联必 
须基于具体的生产设备或工玄程序的相似性，而不是基于有相偕 
工艺的笼统看法。同样，具体技术和分支技术是技术关软的 基础， 
买主或分销渠道巧共同洪萊者是关键市巧关联的基础。 

图 10- 1提供了一种用 W 辨识企业内部关联的巧单机制。 

根据前一章表9 - 1所列举的各种关摸类型，本关联巧阵中的 
每个方巧，都表示了一对化务单元间的关摸。如果关联是广泛的， 
則可为每种关摸分别绘制一个矩阵。如果有业务单元可掌捏的巧 
目，那么本连结图是另一种更清楚的表示关联的方式。它允许有 
很强关联业务单元的巧和，井有助于实现业务单元的集约化 ，巧之 
成为[集团或部口的基础。不论使巧娜种图巧工具，巧应巧关联刺 
分为潜在的关联巧实际正在实现的关联。 

多角化企业内往往存在很多不同的关琪。不同集西的化务单 
元不同的方式頻巧地发生務系。一组业务单元可^通过其市场 
彼联系起来，而不同但又部分重叠的另一组业务单元在生产^相 
互关巧。图化 -1 的关摸矩巧解释了这样一种形式，业务单元1、 
3巧4有共同的部件和原材料，巧业务单元1、2和3有共同的买主。 
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A . 关联巧巧 


祉务弟元2 


业务韋元3 


业务单元 J 


B . 连结窗 
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业巧单元2 


共同的买： K 
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巧擠的头主 
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共同巧原巧輯 
棘同的元胖 
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——市场关联 
- 生产关软 
— 巧术乂联 
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巧有许多业务单元能多角化企业巧，经常出现一种复杂的关 
联巧式。为了简化辨识关 朕的分 析工作，可 Ui 巧多角化企业分解 
为巧多业务单元群体，这些群体之间有许多关联，但与其它群体的 
关联相对少些。这些群体与已建立的集固或部口的一致性巧题， 
我将在第11章回过来予 W 解释。在两个业务单元间的关联普遍 
存在，并涉及许多重要价值活动的情况下，送个业务单元的定义巧 
能不太贴切。关于确定业务单元巧限的问题己在第7章讨论过。 

2 . 追踪企业边界外的有形关联。 企业很少在与其目前业务单 
元有关的所有产业中竞争。因此 I 有必要辨识企业内现有业务单 
元和其它目前不在其业务組合内的产业之柯的关联。这就要求企 
业检査重要的併值活动， W 便物色共享或进一步共享比较可行的 
相关产业。例如，具有一支为梓定买方集西服务的有效销售队怔 
的企业，应当辨识该买方集团购买化它产品，或巧别与稱售队伍 
的专长巧吻合、能售冷其它买方集团的产品。同样，应该探寻与其 
它产业在品牌名称、分销渠道、后勤系统、技术开发活动和其它重 
要的价值活动方面共享的潜在机会。 

辨识企业外部关联途经是一项创造性的工作，但又是一巧将 
在多角化规划和制定防術战略 W 预测并阻止进入方面产生可观效 
益。多角化竞争对手的组合常常提供了与企业的组合有重要关联 
的产业线索。祖是，探寻未被化甸竞争对手发扼的新关联会更有 
价值。 

3. 辨识可能的无形关联。 辨识有形的关联之后，下一步就是 
找出无形关联。送涉及到分离价值巧动.在该活动中，企业拥有宝 
贵的技术诀資，并可在其它业务单元或新产业中运巧。它还要求 
辨识新产业，在该产业的存在能引致对企业现有业务单元有价值 
的技术诀巧。潜在无形关联的信号包括基本战略、买方类型或价 
擅链结构方面的相似性。由于辨识无形关联比较微妙，它很重要。 
许多潜在的无巧关朕遍常都存在，这就使将审査它们 W 评价它们 




第十幸構向战 A 


. 377 • 


巧壳争化势的蚕要作用成为一项基本巧务。 

4. 识划竞争诗手的关联。企业 • •定 要辨识所有的多点竞争对 
手、澄在多点充争对手巧寻巧不同关联的寬争对手。像上述图 9 
-斗那样的图表为此提供了一种结构。多点竞争对手的存在常常 
提供了关联存在的线索，并巧助于对这些 某联的 辨识。相反，如上 
所述，关联往往是增在新竞争对手的有用预示。从企业范围辨识 
了多点意争对平的禅列盾，必 须巧巧 表画出毎个重要竞争对手化 
巧绝合中的关联。竞争对乎经常具巧涉及不同化务的不同关联。 

5. 评化共墳对竞争化势的重要性。 来自有形关联巧净竞争化 
巧是共享优势、共亭成本巧匹配关联西难性的涵数。共享活动必 
须针对竞争对手的相应 巧动从 S 维来衡量。巧在于多角化企化内 
的有形关联巧巧不计其数。但经验表巧，巧有战略重要性的有® 
关联数着相对较少 . 所面临的挑战是分离宝要的关聪，包括那些 
涉及企化目前巧未涉足产业的关联。没能获得某种关联巧事实并 
不能说明诘种关联不重要。通过使化务单元战略更加柿调一致， 
这神关 联可切 被忽略，或者巧之相关的柿阔巧本巧减少。 

如栗转让巧术决資的好处超过巧让成本，那么无形关联就能 
导致竟争优势。如果柳值活动之间相似性很运舊，这些巧动对有 
关产业的竞争优势也很重要，并过化叱捆存如果转让便会确实促 
进竞争化势的技术诀寶，那么转让诘技犬诀巧就是有益的。经验 
表明，评化无形关联时，应该有根据地提出怀疑， W 免盲目追求在 
理论上可行巧实际义毫无用化的业务巧似性。 

6 . 削定协调的横向成咯。 W 获取巧加强最 重要巧 关联。重要 
关咲可《多种方式获取或加强。 

共享适当酌价值活动。 如栗共享利益超过共寧成本，那么柏 
关*务单巧的价值活动应该被 巧專。 速可能涉巧诸如合并销售队 
巧 、合理配晋制造设施、协调采胸、更新产晶系列等诣施。共亭总 
要求对目前的实践做出某些调整。业务单元战略可能第要进行慘 
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正，从共享中获取最大的化势。同样，活动可能要重新设计 ， W 
巧 少妥协成本。 

协巧相关业务单元的战略姿患。 相关业务单元的战巧应该得 
到协巧，臥便増加关联竞争化势和降慷妥协成本。这个过程包含 
了从业务单元巧略的微小调整到重大的重新定位，包括收胸巧分 
离。战格协调要求市场营销计划和投巧开销计划保持一致，异要 
求化务单元彼此了巧对方在产品开发和其它重要领域的计划。协 
巧还意味着对巧争巧手采取的行动是某个整合的集困、部口或公 
司作战计划的一部分。市场关联常常提出对一致的业务单元战略 
的最大需求， W 便对共同的敕客或分销渠道产生最大的影响。坦 
是，获得巧发掘巧何形式的关联，都要求有一定程度的一致性。协 
调业务单元会渉及到在加强关瞭与各业务单元的地位之间进行围 
难的权巧。这些权衡往往很困难。但是，如果没有横向战巧，那么 
这些问煙将不会被考废，尽管它们对企业有好处。 

区分业务单元的目标。业 务单元的目标应该反映业务单元在 
关联中的作用。例如，某些业务单元由于其箱售量有助于巩固其 
它业务单元的地位>所^有可能要求它化削订更为雄也勃教的销 
售目标，但利润目标较低。要求所有的业务单元达到同样的目标 
似乎是"最公平"的解决办法，但这会损害竞争化势的某壁重要来 
源。 

反映关联的业务单元目标比那些业务组合规刺技巧中的目标 
更宽飼 I 通常杠括诸如建造、控制或收割之类的指令。业务组合巧 
型较为典型地忽巧了关联，并見在为也务单元制定不同目巧时的 
唯一思想是让一些业务单元"生产"现金，而让另一些业务单元巧 
用现金。关联为基于竞争化巧的公司战略提供了更为广巧的前 
景，在其中把现金流量也考虑在内了。 

协调针对多点竞争对手和 巧有不 同关联的竞争对手巧进攻型 
和防巧型 战略。 必须有一 个企业 总体竞 争汁制 ，用 W 对巧 对其构 
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成威胁的每个重要多点竞争对手和毎个拥有不同关联的竞争对 
手。理想的情况是，企业应该力求巧使产业朝肴增加其关 联的化 
值和削弱竞争巧手价值的方向演变。更具体的进攻型和防徊型战 
略的选择将巧 14 草和 is 葦讨论。 

通过正式程，守袁掘重要的开.形关联 枯黄 撫枝术诀费。余业必 
须积极鼓励存巧潜在重要甚本相似性的业务 单记之 间的拭术决巧 
转让。由于"不是在此发巧"的问题， 受化化 务单元也巧巧有接受 
巧比的技术，而被要求砖化专化巧能的业务串元也许不愿化所涉 
及的时间巧有关人巧方面作出承诺。获得无形关联要求巧它 fn 的 
价值和组织机制有共同的巧解， W 促进巧术诀巧的砖让。 

多角化经营可臥加强重要的关联或创造新巧关联。 多角化战 
略应该着重于发现和进入新行业，这些新行业巧 W 巩固最重要的 
关联或创造具有高巧故略重髮性的新关联。多角化战略巧在下… 
节巧论。 

出售那接与其它並务单元没有重要关联戏使获禪重巧关联有 
更多 ffl 难巧 业务单元。 从长远考虑，应巧出售与企业内其它业务 
单元之闽没有重要关联或不可 能进一 步发展多角化的化务单元。 
即使官们有吸引力巧创利能力，巧这种业务 单元财 别的企化会軒 
更多 的佈值 ，因为它們作为本企化的一部分不会提髙黃争化势，但 
作为另一《企业的一部分也许会。因此，企业通过出售送竺业务 
单巧可 pu 恢复官的全部价值，或者这些业务单元的更多价值。出 
售化入即可投资到关联能增强其宽争优势的化务单元中。但化实 
际考虑，这种战略可能不得不在长时期内实施。寻找承认某个化 
务单元价值的买方可能不是一件容易的事，而驻，很难找到具有一同 
等吸引力的业务单元来替化一个巧管辜无关联但离利润的业务单 
元，无论前者具有多大的潜在关联。 

某些关联甚微的业务单元的存在会®获得其它更重要的关联 
较西难。它们也是将被出售的候选者。例如.如果企业有一个业 
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务单元运用不同的竞争性渠道来争取同样的买方集团，那么它不 
大可能建立--个共享的分销渠道。同样，如果企业有一个在特定 
买方集西产业内并与么克争的化务单元，那么该企业也不太可能 
发插共亭的消售队伍和市场营销的抓会来争取该买方集西。关摸 
可能产生与巧方、供方或分销渠道的冲突。当美國捷运公司 
{American Express ) 加强同作为其旅行支票关键销路的各银行的 
竞争时，就经历了这种冲突。放松某些关联，就要求企化退化某些 
产业。 - 

当包含不同组业务单元的金业.内存在多种巧式的关联时，采 
取 t 述提到的一些步骤可能涉及到巧衡的柯题。协调有利于某种 
关换的战略姿态会降低获取另一种关联的能力。区别业务单元的 
目标会导致同样的权街问题。只要逸种权衡存在. 就应化 强那些 
对竞争优势有最大影响巧关联，甚至不惜 W 其它关联为代价。但 
是，在下一章将巧述的纽织机制往往化许不问业务单元闻同时获 
裤关務。 

创造 横向组 织视制政确保实施。 如果没有一个鼓励业务单元 
之间协调和转化技能的横向绝织结构，企业就不可能成功地发插 
关联。有些谱施，如确定合适的业务单元，把 它巧组 成合适的集团 
和部口，并建立鼓频化务单元经理人员共事的激励荆度等，对企业 
的成功至关重要。横向纸织於原则是第十一章 i 寸论的主理。 

关联巧多角化战巧 


ly 关摸为基础的多角化最有可能在现有产也中提窩竞争化势 
或在新产业中形成持续竞争优势的多角化形式。有形和无形的关 
联在多角化成略中都具有重要作巧。有形关联是制定多角化战略 
的出发点。无形关琪对竟争化势的影巧更不确定，并且，在实践中 
比有形关联更难 W 获得。 
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义联允许企业通过内部发展进行多角化， W 比其它缺少关联 
的潜在竞午对手化价更少地克服进入新产业的壁垒®^关联的存 
在有助于迦过收购进入新产业，因方■个将被收购的业务单元巧 
企化的 f 介值将大于其对目前拥育茗或其它无类似关联的投祿荐的 
价恒。因此，收购靖来的利润不人可能在确定购文介格时被人夺 
走。关联的挣在还意味着通过收购或内部发展的多角化将使与新 
化务 单元有关联的现有业香单巧受益。 

巧何多角化行动还必如 i 岛过结构‘出吸引力的測试（第1章）。 
巧企业现巧业若审元巧关的巧化由于其相关性肺不会更有结构性 
吸引- •个新的业若单儿必须奋打义际或巧潜在结构推吸引力 
的产业中。关联本身的每在并不是进入某个产化的充分巧由，除 
非速些关联允许企业将某个无吸引力的产化改造成有吸引力的产 
化。 H 此，企此应谅寺求既有有吸引力的结构又有使企业在其它 
产化的竞争中藻取竞争化势的关联的产业，送是多角化战略的双 
重指南。 

UX 有形关联为基础的多角化 

多角化战略适用于扩厢表 9- t 所示的任何类型的有形关模。 
根据前面所述的巧准，最理想的多角化方向是那巧导致对竞争化 
势影响最大的关联的乂向。在某些情化下，多角化将加强企业针 
对重要竞争对手的地恆，而在另 些情 祝下，它将受制于与竞争对 
手的多角化进行防御 tt 匹配的需要。金化还可 W 进入某些产业， 
在这些产业中它可 W 利话关联征股单••-业务的竞争对手或征服具 
有孩差化务单元阵列的竞争对乎。有形关联的利溢可切巧两个方 
向施动。追寻能提高现有业务单北地仿的关联和利用巧有业务单 
元的地位 W 改善新业务单-亢投有相同的价值。 

表9 - 1所示的立大类型有形关联 ■ —市场、生产和技术—— 
代表 S 条宽广的多角化道路。市场导向的多角化战略致力于向共 
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同的买主、分销渠道或地理市场推销新产品， W 便获得市场关联巧 
好处。生产导向的多角化战格致力于使用共享的生产价值活动生 
产出相似的产品。采购的关联往往来自生产的关联。技术导向的 
多角化战略致力于 W 相似的核必技术为基础开发或进入新产业， 
包括售向现有市场或新市场的产品。例如，成功的日本巧字机公 
司 Brother 公巧在推动多角巧化进程中使两了"技术树"。 Brother 
公巧是在把某个巧业中斤发的技术应用于另一个行业的基础上成 
立的。从原来缝効机行业发展起来的小型马达技术，使其进入小 
型电器巧电动打字机业，而获得巧宇机方面的电子技术，又使它进 
入电子打巧化业。 

这 S 条宽广的多角化道路常常沿不同的方向引导企业。巧宽 
售给共同的买主、分销渠道哉地理区域的产品范围，常常涉及不同 
的技术和生产工芒，而拓宽有着相似技术或生产工艺的产品范困， 
意味着进入新的市场，侣是，情况并不总是远样。例如，在消费电 
器方面，索尼和松下等企业利用与现有产品巧亭的技术发展新产 
品。同时巧场和生产关联也存在化会。索尼和松下己经各自发展 
了共享的价值活动，如品牌名称、暇务組织、工厂 W 及跨产品系列 
的采胸。事实上，关联是它们亮争优势的主要来源之一。另一个 
例子是 Black and Decker 公哥进人小型应巧电器领祗官们利用了 
技术关联巧生产关联，其中包括巧在其核也业务上的小型电动马 
达、电动工具等。 

当几个重要价值活动可 W 共享时，多角化将提供増强企业整 
体地位的最大潜力。最成功的多角化企业不把市场、生产巧技术 
导向的多角化看作是相互排斥的，而是寻求组合它们的方法。根 
据在第9窜锅述的我对75家<幸福 ）500 家企业在1971和1981 
年关联的研巧，高技术公司湿巧了同村增加市场、生产巧技术方面 
关联的最大能力。这一发现与电子/信息处理技术在连结各产业 
方面的作巧是一致的。随着技术的发展，企业能够找到更多的多 
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角化道路，多种形式的关联可 W 被发掘。 


选过巧头塞进巧多角化 

企化通过多角化获 取巧要 关联的能九是各不相同的。企业拥 
有关联的机会将受下巧西素的限則： 

• 企化内现有化务单元的绍合很难与接它产业建立有意义的 
义联： 

•亟要的乂联可能己被发掘； 

•与企业现有卢业相夹的产化可龍缺乏巧柯性吸引山； 

- 树为亮争对于•抢先一步，巧 W 已没巧可巧战略进人相义产 
业； 

- 各种反巧拉巧考底阻止进人某聲相关的产化。 

当沿若有形关联进行多角化的机会很少或已用尽时，企化应 
该 W 光形关联为基础考虑多角化。西为尤形龙联涉及皂本技能的 
转让和 《际 非巧尊的巧动，.巧 W ， 与现軒化务单元存在潜在无形关 
联的产化，通常比谷在行形义联的产业多 . 斗巧巧化形乂联导毁 
竞争优巧的机会是-个微妙的过程，因为它要求企化对某个新产 
业有足够荒分的了解， W 便看到技术转让如何其巿地产生差别。 

新产业与现有产化的基本相似惟井不意味着技能转让将创造 
竞争优巧。新产业中的竟争对手白: i 拥有相同巧史高的技能。化 
还必须盘问企业在新产业中的巧能关聪，因为财益•本相似惜的肤 
浅分析易产生误导。那种臥想象或无义的产业间基本相似 tt 为基 
础的多角化导致了 60年巧和70年代多角叱战略射失败。但是， 
除了所有这些防止误解的说明外，认真的产业分析能发现 W 无形 
关联为坚实基拙的多角化新产业。 

W 无形关联为基础的多角化不仅应被视为是一种独立的化 
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会，而且逐应被视为是一种潜在的滩头堡，一旦企业进人 W 无形关 
换为基础的新产业，那么，它便能剌巧此滩头堡培育巧 W 有形关験 
为基础的多角化机会。 P & G 公司最初巧 Charmin 纸业公巧的化 
巧巧是这样一个巧子，该公司即是允 i 午 P 在 G 公司津立前述蔚度 


化务♦化化务单位#休 



田10 — 2关巧有 r 多角化类巧 
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相关的纸产品业务单元辞体的滩头堡。閔 W -2 大略解释了通过 
滩头堡进行多角化的过程。有形关联的业务单元初始群体巧具有 
无形关联即成为建立新群体的基础。多角化企业作为…些 W 有形 
关联联系着的业务单元群体而出现，并伴有由无形关联联系着群 
体。因此，基干无巧关联的多角化机会的关键测试是它们作为滩 
头堡的潜力。 

多角化和企业资源 

多角化企化的独特公司资产是巧在于其化务单元价值链中的 
现有或潜在关联。这些关撰体现了多魚化企北对其化务单元 ， W 
及其可能进入的新产业的主要贡献。多角化企业的核心作巧就是 
巧育和扩展这些关联。 

多角化是一种通过扩张企化参与价值活动的范围来扩大企业 
资产和技能储备的手段。毎种新产化不仪会与现有产业相关，而 
且给企化带来作为新关联源泉的价值巧动。最佳的多角化二老兼 
备——既能增强企业的现有实>0, 乂能为新课力创造基础。 

橫向战略中的陷讲 

尽管从关联的利用中能获得实质件的竞争优势，但在应用横 
.向战略的过程中仍任在陷削。最严重的错误就是忽略所有的关 
巧。由业务单元单方面制巧的战略规划是不喷的。但巧时，假设 
应该寻求每种关联也是同梓的大错误。 

忽视关联的陷阱 

本章和第9章已经提到巧多扣于忽视关联而导致的陷卵。在 
此，只提及一些值得注意巧陷阱； 

误解化 务单方的战略贡献。不能 理解关联的企业会則立地衡 
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量业务单元的业绩。在此过程中，这种行女可能鼓励业务单元采 
取讲巧关联和侵蚀企业整佈化位的行动。 

巧解相对重要亮争对手巧地化。 仅在业务单元一级制定计划 
的企业裕无法判断它巧对主要多角化黃争对手的化位，也无法采 
取针对黃争对手并可增强企业整体化位的行动。 

业务组 合管理关联的存在。 特别是有形关联的存在，巧制了 
组合规划模型在通常随谓时的有效性。狙合规划模型被狭义化构 
想成巧来帮助多角化企化实巧財务平衡的工昇。这样做可能混巧 
建立业务组合过程中最本质的战略间题——关联的创造巧加强。 
当存在关联时，建立或收购也务单元的决策不能独立愤出。在集 
西或部口的各个层次上应用组合工具尤烏有害，因方集西或部口 
内的业务单元倾向于教展有形关联并需要接受相应的管理。 

公司 （ corporate ) 、部口 （ sector ) 巧集西 （ group ) 主管绝对不能将 
组合规划误巧为巧向战略。横向战略比纽合战略更难臥刺定，但 
巧是多角化企业为其业务单元巧废真正经济利益的方法。 


追求关联时易犯的错误 

不加区别地遇寻关联同样有害。 

共享或转让技术诀譚所产生副作用。有 形关联总是渉及到有 
关业务单元战巧的某些耍协。正因为如此，寻求误选的关联会由 
于没有净战略收获而损害所有有关的业务单元。转让技术块資还 
渉及成本，并宜，从巧谓无形关联的名义转化那种事实上財在另一 
巧业巧竞争并不合适的技术诀转，也会造成极大的危害。与有关 
的北务单元共享或转让技术诀巧 W 便使关联成为战晦上比较理想 
的关联，一定会有明显的潜在净效益。 

追寻一些渉及小的、规模或学习经济性较小或对歧异性影响 
不大的价值活动的关联。在建立巧关《角化战略的狂巧中，企处 
易陷入制造太多关联的陷眺中，而这些关联确实存在，但无多少竞 
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争意义。关联的存在并不意巧着樣向战略巧该围绕着它建立，即 
使它是唯一巧获得的义联。 

並幻巧关联。事实 h.，A 巧术、府勤系流、电产工艺和买方集 
团义面的衷面唯化性井不是巧享巧动的基础。两个化务单元中肴 
起来相似的技-术经社更详尽的祈巧朽，使I寸出售给巧非常不同需 
更的 买方，&蜡买方放奔了使巧-个共卑的即究与巧发机构的能 
力。例如，尽暂海 h 行沛钻探和化 I-- 右‘油帛1;揀在外部有巧证的相 
怕之化，但 私资上 ，钻媒承包而 fn 能 够巧旱 的沾动很少。无形关联 
也可能是虚幻的。化务吊.元 之间存 中' 许多对 竞争不 亟要的基本相 
似性。在把潜在的关瑕转换成巧卓的巧动诚可变战略么前，应该 
对其进行认真评尽的研究，避免遭受尖败后才发现这巧关联缺 
乏一致性。 



第十一章 

获取关联 


对■巧多企业来说，巧实践中获取关联是极其困难的。部分原 
因是由于存在共享成本，所财某些关縣井不增强竞争优势，不应巧 
去获取。即使关联能剑造明显的竞争化势，但是在实践中一系列 
难 W 克服的组织障碍——包巧组织结构、文化和管理结构等因莱 
——妨碍着关联的获取。事实上，在化务单元间获取关联与许多 
多角化经营的企化中盛行的巧学相矛盾 

多数主要的多角化经营企业已将权力下放到各业务单元、让 
它们自负盈亏，体现自主经营的原则。有些金业则 W 近乎宗巧般 
虔诚的态度来实施分权。不过，不加控制的分权会鼓励化务单元 
经埋只追求本单栓——而非企业利润的最大化，从而损害了关联 
的获取。此外，绍合规划技术又加强了 把化 务单元看作是毫无联 
系的创利者或花浅者的看法。大型多角化经营企业中许多其它典 
型的组织奕践，如澈励计划和转移定价政策，也不利于关联的获 
取。众多经理拒绝接受协同这 概念 ，其中最重要的原因也许就 
是实现送种关联在组织方面存在许多西难，即使这些关联明显有 
利时也如此。 

要实现业务单元间的战略性关联，就要正视实践中的各种困 
难，杏则横向战略就会失败在本章中，我恨定企业已巧识出符 
合检验标准的关联，第9章巧述下这些具有战略意义的检验标准。 
本章的重点在于利巧关联的机制。 
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首先，巧将巧出在许多企业中 扭在的 、不利于获取关糕巧组织 
障碍及兵成因。然后，再叙述企化如 巧通过 巧砖之为横向组织的 
段來克服庄些障碍。条角化结营企化中黃显赛的值业组梦 I 形式 
是纵向沮织，最离管理掉通过觀向沮织指巧各化务单记的巧动。 
信息、决策和资源靴向地在化务单元和最高管理层间双向梳动<, 
介于&两者之间的化织层通常被棘为集闭和部 n ， 其主要任务是 
监暂此孰向巧，减々最高管巧辰的控制范菌。企化范围的战略 
规划和數励系缔进 • '步加强了决萊和拉制的誠向性质， 

化比之下，多角化经营企业中的横向纽织使业务举元结柯1: 
巧所重叠，利于化芳单元间的协作 C 横向组巧机制包巧业务中-巧 
集巧、常务娶员会、管理系统、人力巧 源政策 W 及 i 午;多巧它 E 式或 
非正式的用 W 酣祸化务单兄巧动的于-段。巧何惦有妃著起联的企 
化都'需要 -- 个横向的公织来对其纵向组织加 W 补苑。关联的 
广泛 存在表 明建立 管巧多 角化肆普企业的新纽织巧式巿與得 H 益 
必要，这种斩织织形式涉及到组织横向和纵巧间史迸•化的平衡。 

横向组织井不屆要取消巧取代分权。分权从逻斩 k 说是止确 
的。事实上，-•些多角化舒营企化站分化做巧还不够。横向组织 
是在纵向组织的基拙 t 采巧 r -套化制， W 确保那些能发挥竞争 
优巧的关联得 W 利巧1^。兵结梁并不是矩_阵形巧织，而是一些靠 
巧织半段巧-•套分草价值的做法-巧瓦联系巧乂彼此独立的业务单 
元。虽然在此过程中可能域少业务单元的自主权，担橫向组织的 
真止目的是拟更有利•企业全面成功的方式重新定义化务单元自主 
丰又。 

获化关联的障碍 

获取有形关联要求业务单北与其它业务单元共享巧抑巧链的 
活动，同时在其它的价值活动中作为独立的实体独立巧动、自巧盈 
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亏。同棒> 寐取无形关联也要求业务单元间进巧技术诀巧的转化。 
追求关巧也许会导致在价值链的不同部分与不止一个姊巧单位开 
展联合活动。例如，业务单元会巧某个部口採用一支销售化记，而 
苟另一部口共用一个工厂。无论企业的组织结构如何，实巧任何 
关巧都不可避免地需要付出协调成本。不过，各种纽织结构上的 
障巧——这类障巧与导致业务单元内部难 W 进行职能协调的那些 
因素有关——会寒无必要地抬高众多企业的协调成本。但是，妨 
碍关联实现的组织障碍通常比巧碍职能协调的组织障碍要大得 
多。不强迫业务单元间进行协调；贵了经营业务 I …定要协调业务 
单元内的各种职能。实际上，各业务单元常常视彼此为对手，争夺 
有限资源或 lil 业绩为基础争夺高级管理层的注意。 


巧巧的来由 

对化务单元间愤调的障碍来自于业务单元与公司管理人员间 
视角的不同。下面巧是一些最重要的瞎瑪： 

利益不对妳 

因为利益不对砍或看上去如此， 一 搂业务单元常常抵制关联。 
正如巧在前一韋所巧论的那样，业务单元规模和战略的差异常常 
意味着来自关联的竞争优势对各单位强弱不同。在某些情况下， 
关联虽然明显地对企业整体有利，但对某个化务单元巧可能产生 
巧作用。除非激励系统反映了这种差异，否则要使业务单元同意 
并同心协力去成功地实现这种关联是极其困难的。相技，他们会 
纠缠不休于如何确定各方应承巧的成本 W 及分享收益的程度，使 
谈判窒无收获。结果是 ，一 经确认，巧虛有利于所有相关化务单元 
的关联就能很快实现；而那些带来不对称利益的关联往往无人过 
问。 
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失去自主权和控制枯 

炼了绕济上的原阻，经理们常常强烈地反对关模 lit 遊免失去 
自主权——巧论是实际的丧失还是种感觉。反对关联的某些巧同 
原巧如下： 

保护 地盘。.化务单元巧绕理们嫉妒地防护着各自的"地盘"。 
他打]完全搭制着经营巧动，过化中站巧从对企业巧起的影响中得 
到个人 满足。在很多企业里，自主权是与全面控制所有职能巧联 
系的，速使得经理们不愿交出化何职权。 

感觉削弱了与巽方的关系。 业务单元常常抵制关联 ，因 为它 
们担必失去顾客或损蒂与颇客的关系。业务单元逐担心它 fn 的姊 
妹化务单元会挖走"它机"的顾客、损害它们的形象、或者会使客户 
对谁是代表企业的恰当联系人 息个间 题产生错觉。例如，股駕经 
纪人不愚与企业里的其它单位分享其客户名单，尽管它仍之间在 
金融腺务上巧在关模。 

无力"解廣’’姊妹那 r ]。 辜 与外部公司巧巧道时 ，化务 单元常 
感到能控制局睹 ，而 与姊妹单墙巧交遁时，却背上了服务、交巧巧 
产品间题等包俄。化务单元与姊棘单位合作被认为会处于不利的 
侃价地位，这是因为公司管理层会于涉它 ff ] 之间的争执，而宜即使 
姊妹单位的舒营业靖巧差也不允许割断其关联。由于与外部企业 
的关 横一邑 失做便 叶中断 ，巧 W 经理认方与外部企业打交道限 
制因素较少 

共享活动中化先级上的;中突 C 化务单元常常很快会发现他 ff ] 
在共享雜售队 f 五、后勤系號或计发中心等化值活动中面瞄化先级 
上发生冲突的风险。側化，在共亨开发中必方面，工程时间的分配 
也 i 午有利于需求非常紧追的业务单元；而共亭的错售於伍将不可 
避免地在某些产品上多花精力。虽然从企业的角度确定这样的忧 
先巧是合理的，业务单元的经理们并不欢迎损害他的计划的作法。 
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因此，业务单元先会反对共享，或者一县建立起共享的活动，它们 
就巧力去创立自己独立自治的单位。 

受业绿欠佳的 不公正 指责。 业务单元经理 in 常常担必因为关 
联失败而受到不公正的指责。绿理 fn 看到一种可能性，人們根据 
他们不能完全控制的业绩来评价他们。这就鼓励他们放弃来自关 
联的好处 IU 猜巧控制住自己的命适。 

企化历史和组织结构影响着经理化对完全自主权的要求。在 
许多《角化经昔企业中，业务单元自主是经过细私扶植和强调长 
期政策未达到的。例如，在联合食品、比阿特丽斯食品、强生、艾巧 
森电气 W 及惠曹等公司，坚信业务单元巧自主，并强巧其为企业成 
功的关键。自主巧实起了重要的积板作用，但也存在一神强烈的 
趋巧;过份强调自主权而忽视竞争环境的改变。企业中长期经营 
自主的业务单元对最值得合作的巧目可能也会度对。例如，艾耿 
森电气公司曾经费了很大巧劲，才使下属部11同意就某些经过选 
择的技术建立共享的研究与斤发中心送祥一个相对来说没有《大 
巧胁的关联进行合作。 

长期实行业务单元自主的企业训练和增养了一批经理，他仍 
在独立自主的环境中表现出色。自主选择也吸引那些注重独立的 
经理们加入企业。此外，企业为使收购圆满常许诺 W 自主权。因 
此，经理的很容易抵制任何侵犯自主巧的行为，抵釉任何实行集权 
巧则的公司举措。 

有些企业在最小巧行的化务单元上也实行 分巧的 原则。尽管 
这些单位往往板需更利巧来自关联的规横经济，但常常在获取关 
联时通到板大的困难。业务单元趙小 * 趙可能十分戒备地护卫自 
主权。側如，美国医疗 器诚供 应公司 （American Hospital Supply ) 
的许多下属部0,通过各自独立却又相互重蛋的销售力度将各神 
医疗产品卖给同一买巧。由于许多经理强烈的独立性，这家公司 
在企图协调下属单位的活动中遇到了困难。 
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片面的激励体系 

企业的激励体系往化由于间接地惩罚了寻求关联的舒理，从 
巧懊关联的实现更为困难。业务单元常常缺乏对参与关联的积极 
激励。他们看不到化楚完成活动的方式臥楠进共亭或转移技术扶 
巧能得到什么奸处，而这两荷对成功的关联是很重要的。更糟糕 
的是，有些激励体系实际上鼓励与外单化联合也不和姊棘单位合 
作。在激励体条中，妨蔣关联的 i 夢表现有赴下几方面： 

为其它业务单元作贡献而掉不到棘贊。激励体系 W 片面衡黄 
化务单元的化绩，而忽略评 f 介该单巧对其它姊棘单位所作‘的贡献。 
业务单元对关联的贡献，化而对全企业经嘗化绩的贾献，常常难从 
衡量。各化务单元的统一财务目标、机械的转移定化和分配方案 
都易实现并给人 W 精确计量的巧象 I 但却不能衡豈一个业务单光 
巧金业效益的整体巧献。 

经理们不厳对某些关联项目花费 W 间和巧源，如果他们不能 
确定巧得到称梵。他们看不出有巧何必要去参与这种关联-—为 
此化须 承担折巧成本，更糟的是巧益比姊袜单化少。例如，松 f 公 
司的跨部 U 产晶丹发小组就遇到了这类问题。参与者不知道新产 
品对部 I '] 的利涧是巧吊贡献，因此不愿意为耗计发作岀贡献。 

衝量巧片面性。巧些企化在计算和分配收入、支出或资产时 
存在片面性，促使业务单元密视或抵制美联。例如，资产投资或收 
购汁入资本，化追求关联的巧本却又列入费用。巧辨售收入计算 
巧益的业务单元易进行资产投资、而不應削减利涧。收入增氏 H 
巧耍求小的业务单元则不愿巧关联哦目将其收入分给其它单化， 
他们宁可向外部仓化筹含同、支付费用。 

业务单元环境的差异 

业务单元的组织巧境情况不同时，难 W 获取关联。这神差异 
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会产生文流上的问题，将姊妹单位巧为"其它公司"。影巧业务单 
元间实现关联的一些常见羞异包括； 

业务单元特性强烈。 当业务单元的历史和恃性与巧企业不同 
时，寻求关联就很困难。例如，一些业务单元可能原先是独立的企 
业，后来被收购;或是长期使巧自身名称的业务单元。在这种情化 
下，经理和职工 fn 对业务单元的认识比对巧公司深。这个问题由 
于过去的成功而更突化。例如，如果业务单元是某产业的领先者 
或开巧者.它们常常会抵前与其它姊妹单位的联合活动。 

文化 差异。如栗业务单元间存在文化差异，事实证明关联就 
难 W 实现。与此相关的文化差异包括人际行为准则、专巧术语巧 
基本的经若哲学等方面。这类差异会阻碍交流，并巧工作关系难 
W 沟通和维持。例如，美国捷运公司 （American Express ) 的金巧分 
部为与收购的^瑞±为基地的巧易开发银行实现整合进行了斗 
争，其部分原因是两者存在经替风巧上的差异和语言上的巧巧。 
企业和业务单元的经理有时也对存在文化差异的单位之间的关联 
患到不安，认为这些关联会使单位之间存在的差异变得不明显。 
他们把这种关联看作是对使业务单元获得成功的文化差异的一种 
威胁。在收胸的业务单元中，或在具有强烈自主倾向的多角化经 
营企化中，这个间题尤其可能出现。例如，布伦斯巧巧公司 
( Brunswick ) 的窝级管理层就表示过这种巧如 ®。 该公司客昔各种 
娱乐产品 I 巧收购了许多有名的企业，但它因为担如失去这些企业 
的文化恃色，而退疑于和它们实现整合。 

管珪差异。如果业务单元间经理的背泉、能力和风格不同，则 
实现关联也会很困难。双方巧交道时可能会感到不适或紧张 ， W 
至难 W 达或协议。妨碍关联的管理差异包括年龄、职位、教育背 
巧、工艺技能和工作年报等方面的墓异。 

程序差异。 业务单元可能经营程序不同致使关联难 W 获取， 
其中包括不同的会计巧信息系统、批准权限和工会妨议等。当业 
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务单元尝试合巧时，程序差异就会造成磨擦和混抽，化巧增加额外 
的折衷成本。 

她巧分削。地理位皆的分敌使化务单元3隹 W 完成藥联巧功巧 
必需的协调工作。距窝还减少了巧互交流，邮这屉婿决问 题巧必 
需的。 

担'。损害分权 

至今方止巧讨论的巧巧 关联的 障膊， A ： 部分来自干化务单元 
经理的倾巧巧动机。公司管理侵还可能不廊损蓄分权，这方面的 
一些常见原因包括； 

损害企化家精押。 企业管理部口 ffi 必任何损害分权的巧为会 
损害化务单元的企业家精神 ®。 其实 * 除非娘齡地将企业家情神 
等同为独立，在企化家精神巧关联之间不存在根本性的矛居。虽 
然在巧办的企並中，彼度分权被认为有其合理性，业务单元的餐邦 
往在可通过鉴别关联和利用关联的企业家精神来创造最大的竞争 
优势。不过，纯悴的分巧提供最大的金业精神激励的看法仍根检 
于许多企业中。化务单元的经瑶常 W 激励减少作为抵制关联的论 
据。 

渴求一致的 组巧。许多多角化结营企业有意识地把所有相同 
的业务单元绝织起來。送样可在某些方画简化企化管理的巧务， 
但却与获取关联不-致。关联意味着不同的业务单元（或业务单 
元集团）对不同的活动应有不同程度的自主权和控制权，及对业 
绩和目称有不同的衡量树准。 

业遗衝量巧 困难。许多企化权根据增长率和利润率这些客 
观、可尝化的标准建立激励。不过，由于业务单元对企 ill 整体的贾 
献常常难 W 精确量化 ，所 关联几乎不巧避免地把主观因素带入 
业绩的衡堂中。但是在巧些企业中，主观性被化为是不巧取的。 

担记会提供"借口"。 几乎不巧避免地，关糕会使各业务单元 
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本来明碗的巧巧和责任变得巧限不淆。因此，最髙管理层担屯、化 
务单元的经理叫技关联请偕口为其化绩不佳作辩解。 

关巧巧公平 

很多妨棋巧取关联的细织性梅碍，是关联和平等的矛盾为 
基拙的。公平或公道几乎是所有企业惜奉的原则。它是组织结构 
的一部分，使矛盾得 W 缓解并巧加经理的动力。然而，关觀可能会 
与某埋经理 ff ] 心、中的公平相冲突。关联会对有关化务单元产生不 
同的效益，同时也意巧着经理们有不同程度的自主巧、不同的旨标 
和不同的激励基础。经理们可能会抱怨他们"背负"着其它化务单 
元段及业绩并不佳的经理受到 T 慕奖。 

很多多角化经营企业巧碗或含蓄化采纳了来自其分枚纽织机 
构的狭巧的公平观。定义公平为同等巧待每个业务单元，井避免 
决策中有任何主观性，澈励或转移抑格这类敏感问短特别要筵免 
主现描断。更进一步定义公平为 :所有 化务单元对关联达成一致。 

狭巧的公平观不仅从逻巧上说不正确，而且会使关联仅在巧 
少巧況下实现，此时巧有业务单元平均获溢，或关联的获取是通过 
损失较小自主权的公平巧易来实现的。另外有一种更富有津设性 
的公平观，它强调最高管理屢应公道而不是等同对待各化务单元， 
此观点层获取成功关联的巧决条件。建立这种公平观，同时报从 
于企业更商的目标，是巧向纪织的基本任务。 


企化间 K 巧上的差异 

由于各企业的历史、业务、组织结构和政策的原因，各企业获 
取关联时遇到的陳碍大不相同。萊取关联最大的困难存在于下述 
情沉之中： 

• 拥有众多小型业务单元的高度分权的企化； 
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• 拥有强烈的肖治传就的企化： 

• 適过收胸独 市公对 而注立的余、 化； 

• 很少或根本不努_；7连立公刮形象的企化； 

•在金化历*上很少或全然巧巧关联的先例，或在此育失败 
终 W 的鱼化 . 

获収关联的纸织化制 

单纯的纵巧公勾绝削结构还不足以确保辨认出和获取到有益 
关联。获取关聪的潭碍不仅阻碍 r 盛盾 i ： 悼，还稱业务单元巧经 
理們提供 r 论据 wj 交对第固诚於-司管 巧段请 支持连要关联而作的 
种种巧力。.化务单元舞埋们还淸楚地靑到获取关联所需做的妥 
协，对巧得的利益巧必巧疑虑。爲级管靖居如果对有关的产业没 
有巧入了解，就难 W 应讨这股巧对肆九， 

在对待获取关联的組织障碍村，企化趋向于采巧兩种方式中 
的一种。 -- 些公-习化为关咲决不会成功，尽管其具有战略上的逻 
辑性。遇到这类问题后，业务单元的经理 ff ] 價放弃与械旅单倚的 
合作，决巧独自绕营。公司管理层无力解化争执和处理责 巧不淸 
的间越，从而选择了极端的分巧。祖是，另一堅公刮承认关联带来 
的利益如此垂要，似致于必须改变传统的管理方式乘适巧某联。 

关联不会偶然发生或因命令而实巧。必浙建立积板的细织化 
制 W 鼓励化务单元的经埋追求关联，并克服巧在的协调和交流困 
难使其发揮作用。我把这种巧利义联获取的组织实践巧作横向组 
织。横向的公司组织把纵向结构中的各业务 单记巧 .巧:联系起來。 
如果要发拌山关膜的潛力，那么必须在多角化叙普企业中的纵向 
巧横向因素之间技到一种平衡。 

横向组织巧 W 分沿四火类； 
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•橫向 结构。 汀破业务单元巧巧的组织结构，如业务单元集 
祖、部分集权制、部0间的任务小绝、 W 及目标集巧于市巧 
或铅售渠道的委巧会。 

•橫向《巧。在规划、控制、激励巧资金损算等领域，採越业 
务单元范菌的管理系统。 

•績向的人力资源摧施。 促进化务单元合作的人力资源措 
施，化如砖业务单元的工种轮换、薛理论坛和培則等。 

• 橫向解决冲突程弟。 解决化义单元之间冲突的管理程巧， 
此类程巧可有效区别于横间绝织结构和系统，并与管理企 
业的风格更巧关。 

组织结构和系统往往兼具横向和纵向两方面。树如，业务单 
元集团可 W 是单纯的纵向结构 W 减少最高管理层的控制范留，化 
可《在横向巧略中起軍要作用，这取决于如 何管巧 集西。同样，公 
司的澈励体系巧完全是纵向的，也可包含鼓斌悔化务单元合作的 
条款。我将集中 i 寸论组织实践中横向方面的内容，并承认横向和 
纵向两方面会相互作用。多角化经营企业中因绝织结构和系统的 
纵向方面提出的各种问题一直是人们广泛研究的话駐0。 

要确保获取具有战略利益的关联，只靠单一方式来敢励和巧 
进化务单元的合作是不够的。相反，它帯要一系列彼此加强的措 
施。拥有成功的横向战晚的企业倾向于同时采用一整 整搪施 W 从 
关联中获取最大的利益。由于各业务单元与其它单位的关联模式 
各不相同，并宜各自的收益和成本均街也不一样，适于各业务单元 
采用的整寒措施不尽相同。 

公司管巧层在通过其行为加强横向组织方面发挥着强大作 
用，这些行为包括确定公司目标的方式和巧辟金业新化务巧围的 
方式选择等等。我先巧述演向组织在获取关联上的作用，再反过 
来讨论最商管理层的作巧。 
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巧向结构 

後向结构是指暂时或永久的組织实体，它突破了业务单元間 
的巧限，补巧了化务单元结构。相置并不排斥的各种实体可用 W 
巧进关联。 


业务单义集固 

也许最常化的横向结构巧式就是集团或部 f ‘]， 在这类形式中， 
许多业务单巧都向一巧主管巧责。大多数集团和部口巧建立，最 
初是黄了减少首席执行官 ( CEO ) 的控制范围，或为培养和评併经 
理化的多样化管理才能，化为曰后进入公司领导层的基础。集团 
和部口在纵向纪 织中- 直起着重要的作用。 

然而，集巧和部口主管 ff ] 在确定战略方面常起着相对被动的 
作巧。化们审核巧批准业务单元的战略，并指导业务单元的经理 
们，而不是自 d 去后动战略。不过，如果集团和部口的界限己妥善 
划分，其主管的作巧己被妥善确定，那集团和部口主管在鉴别、获 
取和管理关联中会发挥至关重要的作用。 

把业务单元划分方集31或部口，应该反映出具有战略重要性 
的关联。不过，因为业务单元间存在多种模式的关联，集团和部口 
的巧线常常难 W 划分。例如，通用食品公司中，有些业务单元拥有 
共同的买方和销售渠道，而不同的但义相互重鲁巧业务单元集团 
通过产品形式和生产技术联系起来（如冷冻食品）。业务单元组成 
集团时有好几种方案，反映出不同类型巧关联，企业必须从中择 
一。 关联常常并非对毎个有关的业务单元都同等重要，这使得选 
择纪合的基础更为廣难。 

虽然组成化务单元集团绝不是口精确的科学*但巧原则巧明 
确。应该围绕对竞争化巧最有意义的关联建立集团（或部口），这 
来自于对企业内部所有关联的系统化看法。例如♦如果成本的很 
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大一部分或最主要的最显著的歧异性差别来自产品定位、广吿和 
分销等方面，就巧该围绕市场关联建立集团。例如，消巧包装品公 
司，根据买方或销售渠道组合集西，比起根巧剌造技术来组合更恰 
当。相反，采用歧异战略的島技术企业，因为发挥技术的关联是竞 
争优势的关错，巧1^画绕技术来纪合较为合理。有形关联一般是 
组合的基础；如果有形关联较次要或已耗尽时，无形关联才作为逛 
合的基础。例如，集团必须巧靠强大的有形关联来联系各业务单 
元，而部口则须 W 较弱的有形关联和(或)无形关联为基補。 

如果集团管理得当，组建集团也许是致力于关联和巧强关联 
的最有力方式，巧有化务单元应该围绕着最具有战晦虽要性的关 
联来组建集团。所有的业务单元只向一位集团（或部口）的主管负 
责，这样便于协调、管理共享的巧动、解决冲努、巧让技术決巧 W 及 
确定适当的目标和激励。 

业务单元围绕最重要的关联组建集西的原则并不意巧着多角 
化经营企业内的所有集团都应基于同一类关埃。尽 营企业 有时会 
顿向于 W 同一基础来绝建集团，但并非每个集西都需要和必须 
市场方基础，或 W 生产或技木为基糊。除非有一种关联在整个企 
化中由统治地位，不同的集团应该 UA 不同形式的关联为基础。 

集团中各业务单元间关联的强弱因集西不同而各异，这取决 
于企业独特的业务范围。可能某些集团的业务单元关系密切，而 
另一些集西巧特点是 :任何 关联的存在，如果存在的话，只是为了 
巧少巧制范围。集团的管理方式应当反映出这些差别。此外，在 
同一集西内，关联的战略重要性因业务单元的不同而不同。对那 
些认为参加集西获益甚少的业务单元，管理它们的方式应有巧不 
同，这是因为它们选择的战略，最可能与加强集团内关联这一目的 
不一致。巧 iy 应对旗量其业绩的方法和激廊体系进行修改。不 
过，重要的是不要强迫送些业务单元极大地损害自身战略从而损 
害其竟争地位。关联的管理总是一个 平巧整 体竞争化势和所需成 




第十一幸巧取关私 


- 401 • 


本的过程，这可用到華9旱描述的各神 L ‘. H -。 

渠圧主管的作用@ 

从 W 史上看.巧多集迪主管的作用有时候是镇橫两可和不那 
么顺^1>的@。业务单元的综理们化往是多巧化经窝企业中的战略 
家，而集团的主管们只是审阅者。结巧，很多集团的主管感觉日 d 
常巧集团的化缔不件:而受靑备，巧很少听到贷扬。 

鉴那和巧取案闭巧、外的关联措集西 i •:管最重要的任务。拥 
巧亟要义联的集巧，巧 ’ K 哲必须成为谈集巧的 i : 赏战略家。伟很 
多多角化经 黃企化 中，"集团化略"是汁么的概念模糊不淸。集团 
:嘗常常只不过帝当小型組貪经巧的巧色，平衡集西内不同业务 
单元的资念需求-口耍存巧关联，这种集巧主管作用观就是根本 
错误的。集团战略决不应《是各化务窜元战略的简单汇总，它必 
须包含横向战略、将巧有化务单元包含征内。集团战略不能巧代 
业务单元战略，听是将它 n 融为•- 体. 

为获取关联，集团主管必须軒修巧化务单元战略的至專权城。 
此外，集凶主脊成当愿意恒动粮向战嘛臥及对业务单元的建议作 
巧 反应。巾下前述原凶，她立行动的化务串 元很少 会提化为实现 
关联利益巧必需的战略，或方集闲利益旨损害自身目标的风险。 
为 r 起到 .1： 嬰巧略家的作用，-般集周^£巧应具备摆别和分析集 
困内、外 央联的能力巧分析多点藍争对予的能力。对集团内业务 
的深入了解是必裝的。作也•个横向战略蒂，集西经理的作用还 
应述过其它一些旨在引导业务单 X 巧理获取艾联的横向手段来加 
强。 别 ■主要化值巧动的部分策巧、控制部分觀啸体系 W 及在巧薄 
中的化话，都会增强集团1;管津立一套真正的横巧战略的能力@。 


部分集权 

另-类横向结柯足部分集权。 鉴 于軍要的关联对价值活动进 
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行集权也许是给当的，同时各业务单元仍保持自负盈亏。集权的 
价憤巧动有时不巧为一个集巧提供服务。 

在采购、销售和后勤系统等活动中，部分集权比巧普遍。例如 
在通用食品公巧，制造、采购和后勒相当集中子跨集闭的一系列分 
部，而产品开发和巧场转销职能则由分部经 巧直接 巧责。麦巧劳 
一希尔公巧 （ McGraw - Hiii ) 采 JU 巧享的巧货体系，为众多15懲、 
杂志和其它化务单元服务。卡斯尔和库奇公巧 （Castle and Cooke ) 
则在多种新鲜食品业务中采巧共享的市场宵销巧分消 体系。 

巧享活动有多神隶厲奖系。一业务单记可 W 有巿式 的巧關 
校 I 其它单化则因严品系列交错而注化联系，可选的做法站 ：共亨 
巧动对几个化奋单元的责，或巧寧巧动宵接对朱团或企化主管的 
责,， 集权活动向系列舒巧报扣 W 保巧统…•的市场义巧，送 •做法 
是巧取的。巧责的宵必须押:帖调集权的价值活动和业务单元 H、t 
发巧积板的作用，认痒巧待本尊 S 前--专提出的问题。这种指哥 
化务 宁元 巧共亭巧动义条的巧迦苗式，与有时应巧的被动、简单的 
方式形成了对比。 

部分集权的成功要求为业务单元建市正确的纽织化构巧獻励 
体系 W 便自巧管理活动，或要求授权•位系列主管来管理宵关的 
业务单元。成功巧要求巧芙人寸:都 i 人巧到 关联巧企化的价值， W 
及要求集权活动和有关业务单元之巧津立一奪正式或非击式的协 
调化制。对涉及受影响化务单元的集权活动做联合规谢是有兹 
的，这尤如活动的 负寅人 巧业务申-元负责人乏间定期的正式接触 
那样有益。 


其它跨业务单元的组织机制 

业务申巧姐建巧集扭和价恼巧 •动的部分集化是获取关联的两 
神最具姐织动力的巧式。巧巧 计集阳结巧則 获取最重要的关联。 
不过，它不可能拉括所苟的关联， W 为较次垂的关联可能停在于集 
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巧^外巧化会拖诗兑争化蜡. K 化，.化务中記间斬 W 巧永久的交 
义化师是横内巧构的 -• 卑巧 郁分.玄招化 ]‘ 获取不包苗了^ .1; 巧 
纳則化巧中的关联化如式 這巧 的化關巧义却昨也巧起印化巧芙 
蚊 J 斯]的 r - 巧，巧可巾为教巧巧巧 m 从山托巧吊巧巧的 戶段， 

V 4 苗:化 M 的躬吊巧的削织站构如 K : 

1. 巧场策聚艰货為如恥於化||^前班，。:】《^或技术阳如进1’[心. 
那 么闲鈍 巿巧的权次與的若収化化化扣|巧呼的. _. 例如，—巧衍记一 
軒尔公 dW 議巧！5雜、某山种邮把啤畔广品巧嵌啦津 rt : K 巧的机 
构的嫂而 } U 丫梦 化务 中 Tii 还将产品打入了速钥;和金融服若化店 
巧巧巧、如巧素巧巧-一兩协蜗化如式进入 .这 峰巾场巧 jir 
利札互听衣恥 W 时进呵从迦过战起的到 i 织结构來艇拌巧产记 
知邮的足联 ... 

如化也巧 邮巧 的巾的 朱柬爱 ( A^ 火:化取巾‘巧的长联< -I 巧 
饥哦'店种委 t\ 兵， fe 化必瓣化化！ I化转沾 K： 联的关間巾‘场，并巧命 
-化 1-:转巧请监巧节化打:即 f-r 这餐巾巧中的[:午.常务爱 W 务 fh 
现丫 j •戍将米百化別呈斧 r •愤巾•场的化'疗带 C 的片城途理姐賊，该鸯 
巧会化間） r- 別， Jt 梢V;’.巾巧削屯 . I接削许 .i 化划扣巧 i 行 /•: I 记巧 调巧如 
I'"r 灿;义关聪 Jh 邪 iK 化沾柴巧 OI、 化 r、:iV, 缺 UW 邮却!把化化该巾巧 
化轨本地佔。峨引人孔.进^•退‘巧的分扣巧山‘内芙联巧 U 被分配 
诉 f ] •於化爸巧，的条圳吁邱 虽巧! 之和蚕 ( A 叫祀^ 巧雌 II、} 
M 、 似如北巧^ tfu ， W :; V ^ 能巧断來巧关槪村站节对: T - 梢叱•就 
: tf 能失片堯节 化巧 

苗巧化許结企化中，則來巾场 X ：恥4.軒贼大的战聯弔-巧钟，从 
W /': 晶进巧术为化础的站织转弯 fU’J &- 场为化础巧祉資 U 市场巧 
躬运 W 角还能馆 .’ LWJ ; 巧.不过，化向 W 出•场为為糾哺祉织 
則制 聘聲. " f 能就应 巧浊心-巧 啡组封 w 加强 e 拓在的产 i 站或 
巧 h 的 / 三獻' 

2. 化术 jfm . tn ; 迪杆 m ' 区 X ：联黄巧公 "mffl 统巧它-寬逼的 
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关联——如产品（如办公自动化）、生产、采购、技术、共旱的销售渠 
道、后勤系统或订单处理系统等，建立有关众多业务单元的常务理 
事会或工作小绝。它的的巧能类似于市场集聚委员会，组津的原 
则也相同。高级产品系列主管必须对速项任务负全责，并定期作 
出进度报告^^认真对待此巧务。 

3. 临时任务小纽。虽然跨避主要组绕编构的重要关联可能 
要求常务委员会管理，但某些关联最巧通过跨业务单元的略財任 
务小绍来实现。临时任务小纽是在无形关联中实现技术转移的最 
普逍做法，一擊有形关联也可利用此做法。另外，临时任务小组还 
是研究关联、就获取永久性关联提出建议的手段，不管是通过部分 
集权、常务委员会还是通过业务単元续营方式的临时遲化等。 

跨业务单元临时巧务小维可解决许多关联问题。例如> 通用 
汽车公司组成项目中心來脊理跨化务单元的关键巧肖。该中也的 
工作人员须完全脱离原先的单位来参加该中古的活动，时间可长 
达巧年之久。 一 个不太市式的临时纽织的例子是麦格裳一希尔企 
业的信息资源任务小组，该小组研究全企业的计算机管理能力。 
这个临时性组织的工作人员由分部人员兼觀，并得到公哥规划部 
鬥的支持。另一个例予是巧尔斯公司，它目前通过研巧小组来调 
查其业务范围中的关联，井追求在金顆服务 业七的 关联。 ' 


集函或公司的关联斗壬 

促进关联的嚴后一种结巧件手段居在集团、部口或公哥一级 
中任命主管充当关联斗卡。虽然存:某些企化中，人员的这类作巧 
己不受欢迎，但他们巧关联管理方面可谓贡献显著。人事部口经 
理负责确定本业务范围内的主要关联，然后与有关业务单元合作 
从协助获取它们。 例如，市场部口经理可协巧广吿空间的采胸 
W 使侃柳能力嚴大化，或苦协调相对共享分销渠道的计划。人事 
部口经理还可 W 妨助巧它机制的管巧 W 利用关联，俩如委员会和 
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化务单元经迎绝成的巧务小纳。 

管理巧业务单元巧组织 

跨业务单元的姐织难 W 管理，尤掉是类国的企业。由于自治 
的原则根深蒂固，也由于妾员会常被视为"浪溃时间"扣不是管理 
职能中不可或缺的部分，因化要梭跨业务单元的组织被巧聲，就押 
必要对它的进行精的设计。 

跨业务单元的組织必须由- f 芭昂皱经理货责， W 情在企化的 
提供必要的彩响，并确保巧努力集聚于虽乂问题。跨、止务单元组 
织还需由一位享巧声誉的经巧牵尖，这位经理不能具有巧思的某 
种特刺的倾向性观点> 具又必、须巧作成柴的责。该組织化须产 
生一些有形的行动，色则就不会被人<口重视 r 最莉管理担巧谈巧 
每个有关业务单元的经巧调派至跨叱务单元狙织 W 助于确保每砖 
一旦建立就式即推巧。所调派的代表 in 的 职化应 孩足够诗从而 f 、 旨 
够影响本单元的行动。跨化务单元纽织也、须巧•定的人, L 或-4 
成员能够被召集来巧助于进巧有意义的分析或提出稱思熟虑询强 
谈。最盾，跨业勞帝元的纳织必须軒巧它形式的横■:纸巧作为补 
巧帮助免跟实现关联的巧它障碍，在--家掉有重蒂关珠的化化 
中，化仅克服巧于跨业务单元委巧会的冷嘲热讽懼 uj 私卢-串垂火 
的竞争化巧。 

巧巧系统 

横向纽织的第-二方面是横向系统^——即加强化务单元么间协 
调和联系的管理系统。而火多数管理系统 U 有较强的纵向因素， 
它们化能被诘计巧来支梓关联的获取 r 许.墓系统对获取关联都具 • 
却特别亟要的怠义。 

提巧战略 L 十划、；多数多角化企业邵运用了纵向战略计划症 
统。业务啤.化准备战略计划并提史高長-管 巧巧行 审批。然化•如 
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果巧佑吊巧的於联时，必领‘巧横向成分挽于纵向战略计划过桿 * W 
快 U •划巧山钉為义、 

朴横向件作引入到巧略计划 ii 朽哺很多可能的办法。首先， 
企业汁别部 U 能來巧據削关朕井采取步滕的责巧。其次，巧賦干 
柴巧和那 n 诗理对 r •愤向战略的责巧、并集皮 if 划的内 容巧巧 
张巾关化 ... 带 郝如 法是在化免单元计划中增加关联的成分。 
巧求每个业 舞申亢 i 只刖巧巧儀 I 刊内外巧其它单化的重费关联，并 
制定行动方案来利 W 通吳的关联。杳 H ? —沖方法是柴求业务单巧 
分离和联合的战略计化涉及垂楚的关職。 

円本电气公刮 （NEC) 倾向于最后 -- 种方法，并采用了两奪 it* 
划系统。隙 r •控标准化蒼带元计划系统外，还建立 T 企业业务 
n 划系雖即 CBP. 在这个系统中，分蜗的战略汁划是为化寒窜元 
I'lj 的弔大巧巧诚方案准苗的。该系统巧使同一关联中的业务单元 
r: 巧嗓化 -起 ，并就长關 执巧一 巧战略 it 划达戒一致意化。’实际 
懐 S 危畏 巧对置 爱的橫巧关系 W 题制定出•项梓别的计戈 li。 

估计削中邮入…种横向成分的各帥方法井非互相排巧。通 
常，巧問日寸采用几种方法。至少，横向汁划体 制巧巧 于集团和企业 
遂脚皱水甲，巧管横向战略时题在这师级 t 是各不相同的。没有 
一个化专宵71；巧有巧别巧有关軟或看制定出巧取这些关联的计划 
的眼化 

巧柏号平；控制龄.化爸巧•元巧动的稍序对干关聪有'所助淪。 
很多企化巧巧巧楼的定价政策，荷巧企化述行控制企业内胸和外 
购的政策。嫌而巧比之下，儿乎巧柯1^化就職合巧^的收入或賊 
本分化 M 题 U . 打指-计识则成资本预算巧巧。没有这輕原则，对关 
朕的追求就会，軒入巧多行政 tr . 混乱巧旷 H 巧久的谈判。 一 般推导 
原则能够大 A ： 帖驻炭化，并限制.化络巧巧追求寻求外部职盟或巧 
避巧部关联的趴极'化 

转移定化巧购买巧则常常巧映为对关联的误解。 W 巧场价格 
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为堪础的简单巧移定价规贴化化务单兄视作关联简宁.巧单独变 
体。兄论這种规点化行歧角度看如何巧吸引力，长 扣定 r 逻辑的 
踩怯次关联- 关联总 味若巧移定巧巧其它决定巧 i 亥按计來改善企 
化巧总悚地位而并非单个业宮节元时歧状况的结果 G 。 例如，拍 
令•巧尔默公巧 （Perkin ElmcOYf - 这:样*种系统；销售部口按巧巧 
价巧让 i 售，采购部口按成本 I 胸尖，两个巧 U 」句有业爸积极性，而采 
啊巧 I' ] U 仓化实内;成本为巧础制也价巧化赛节亢口标化可能 
'击费调猎 W 倍^巧梅追 /)> 规 f 则供巧一仗.例如，巧成本巧巧忠价 
的业务单7[:就个巧谈打•仁公 刮化!词巧的 補利标， 

聊-尖规则姑牌 巧的 的化化常對拉化化 iig 的逻辑 祉的个 化 
[巧.如來如化采取•个似巧啊的视 , i . v ; ， W 化 ' 々巧八 >r W 峡外祁或 
内徘於吼巧來职邪张刷 托 那么这项刚对巧口的就个 fi ； 能其现 
人‘多数贿 巧地获 取-芙 联的瓜 化部化内部乐购视作 种 假巧， ii ' ii ’ 邮 
向姐妹取位哄巧的业务单儿则化 tMU 荷作化最弔堅的头方.，岛片 
管理应在企化 I ; 1、‘明确地丧达送种期瑞，化确械不六繫诚那些将 
姐妹申位视为不-量要的尖片或化片‘的业教中元。 

巧句韻耐 .. 激疏宗 靴必如化則判 於化 能从捉联中获益，许托 
应谈浆脯那!些觀取义联而不是扛;弔化本中位哎益的 化务带 亢神集 
团的经理们. t [必要酣弃衞量时的化何楠.化，即偏巧 ]’ •外部或啤. 
独的投巧，邮不足与其它化务单北 H •间勞力。征巧重裝关職的侣 
业中，激胁制度应愤奖耐那些枉泉种程度上賊为集团或企.化带来 
交支益，也为业务单? li 带來效益的化务中元及巧经规.儿乎存 巧所 
舰给过的毎个成功化快取义联的金业中，巧报酬计划都强调集 
闲或企业的业绩。这些企化证明，化务节元的经理巧有化裝将他 
門的巧酬违立在化务带元效益的基础之上， W 植获得史岛的激励. 
将巧酬仅仅务巾元效益联系巧 起 度映了 -坤简中的激励规 
点, .. 相反，业皆中元的嘗翊层应馈遍过更的报《社-础巧方企 
化总体脊册 zl 的--巧 W 。 业绩的衙追时巧个单化而拌。巧益白标 
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应该龍反映业务单元业绩和通过关联对企业更广泛贡献之间不间 
的平巧。島层替理有责任使 ik 务单巧的经理 fn 信化这种做法是公 
平的，并且体现为更高企业目标。 

在拥有重要关联的企业中，奖励巧该包含一种主观爵素。某 
个化务单元对篮化的贡献不能仅仅用巧量来衔量。任何一种数量 
标准都不可能权巧所有的因素，并旦可能间接化做出有偏见的行 
光而连背了企业利盖。相反，集团和企业的营理层必须准备评判 
业务单元对集团或企业战略的责献。尽管企业传统上避免 T 主观 
奖励，但最高管理层必须向集团巧业务单元表巧对它们的需要和 
在奖励对企业整体做出黃献的公平性 


横巧人力资巧推拖 

巧巧组织的第立个方面是人力巧源政策。这些是雇拥、培训 
吊]管理人力资源的政策，这些人力巧源能促进 化务单 元间的合作， 
1=^及有助于业务单元么间的成功关联和集权职能。句横巧系统一 
祥，横巧人丸资源政策应该运用于整个企化或那些具有重大关联 
的部 ri 。 

北务单元间巧人员轮典。 业务单元间的人员轮换能 W 许多方 
式促进关联的達立。它有助于减小业务单元间文化和程序上的差 
异，建立能促进联合项目的私人关系，使经理.们 T 解与其它业务单 
巧关联的机会范围，并除了保持业务单元同一性外，还要促进企业 
(或集巧）的同一性®。尽管人员轮换时在培训时间和连续工作方 
面要付出一定代化，但长期的利益不但对于关联而瓦对于延缓业 
务单元中传统智慧巧冲击巧有重大的意义。像杜邦 （ DuPont )、 遥 
巧电气 (General Electric ) 和巧旗银行 （ Chicorp ) 等企业都积极推行 
轮換前度，看来都对关联有所助益。 

在雇 ffl 和樓却.中一些企业范面的作巧。 在雇用和培训人员 
上，企业范围（或集 ffl ) 的作巧有助于违立企业的同一化和形成企 
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化整体利益的意於。怎化的导向和培 W 计划可使疑巧们了解其它 
业务单元，井妓励那些参加增 ijtl 而将黃终彼分到不同业务单记工 
作的经强价堪立起良好的人际关系。现行的管理开发方案还能对 
关联有所 助益。把经理们从不同单位巧集在一起的方案， 不巧能 
起到教育的作巧，而且还可 W 促进 r 解和鼓励建立人际关系。这 
种存:导向和培训方面的企化作巧并不会削弱化务单元雇 ffl 合适职 
员的能力。 

从的部提升。从内部提孔可 W 加强企化观念、并能使经理们 
巧 巧长近 眼光。込两种影响都能促进关联。内部巧养出来的经 
理.不仅可与企业巧持高—致，而目还姐叫能在企並巧建立■个 
促进横朽合作的 予关 系网。尽管加强巧统智葱存在风隘，但从 
内部(尽替不一定从同-个业务单提拔对拥宵强大关联的企化 
十分重要。 

砖业务单化 骑路技和会巧 . 将舒巧们从不同的业务单元巧集 
起来的精屯、策划的会议，能促巧艾联的发规和获取。在这巧的会 
议中，让统瑰简述他们各自单位的化务化沉，并鼓励就薛越单位间 
的间题进行分细[、■!•论，胜巧别巧效的、- 

打关诚 棵念的 教宵。 让-关键的经理巧解关联的战略逻辑并育 
-种 i 、 j 论的巧含•渾系和在他門的化务中识别关联的分析框架括全 
关電要的。这种教巧可能是营巧升发方案，公司巧围的会议巧其 
EhU 仓会中的一部5>。呈然敢高管巧层常常能巧解关联的衛念， 
但中层管理人.巧却常常都个能巧解，并岛他们巧为的变化 会化决 
践中获取或打破关联。 

横向冲突的解决过程 

横巧巧织的第巧个方曲是解决化务帛元 M 冲突的管理过程 C 
化何一种成巧的沮织结构祁把巿巧结构和具有通过络理相互作 
巧的现行过程的系统结合起来。尽管这些过程不及结构和 系娩那 
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么有形，但对成功是同等重要的，特别是在职责不明确、组织单位 
间的相瓦作用又是必要財更是如此。 

巧取关联几乎总是涉度权力分享、频巧协调的需要和主观的 
业绩评估。因此，巧决业《单元间冲突的过程对于获取关験至关 
重要。尽管高层管理通过为业务单元如何巧互作用定下基调，并 
通过最后哉决争执而发挥重要的作用，但是这些过程本身却因企 
业的不同而大相輕庭。重要的并不遵企业内这种过程的确切形 
式，而是由集闭、部口和企业管理层巧管理着的、被视作是公正的 
那些过程的存在。 

企业对巧进关联的作用 

通尚关験的纯悴本末倘畳的方法是很少成巧的。正如离于业 
务取记级别的巧他业务经理•祥，最高执行经理通过他们的行为 
对获取关联具有重大的影响。对高级管理居来说，他们有许多机 
会可 W 确定运宏伟的企业目的，强调关联的重要性，批评业务单 
元，集团和部口经理的狭隘做法。一套强烈的企化价值观和强烈 
的企业同--性在减少委员舍的皆哟热讽和酷决冲巧等方而是至关 
重要的环节。 

増强关联的一个宝要方式是通过明确统一的主题。在强调关 
联的企化、部口和集团水平方面，统一化丰:题是激励经理们发现和 
推行关联的一个强有力的具。高级管理坛应巧外部和内部、在 
企业各级水平上突出、，受复地强调这一点。例如，日本电气公司的 
主题是 "C & C " (即计巧机和通巧〕，表水化子和通讯巧术集聚为 
集成的。在 C 系统。伴随法一主题的是一张生动地显水技术合 
并的图表。这-•主题始终串穿 r 脊理人员的演讲、年茂报告和内 
部讨论会。日本电气公诗的各级管理者都理解这一主题，它 a 加 
强了业务单元对关联的寻求。 

如果每个业务单元的标志、符号和如公文具用品上巧明显地 
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标术 A 金化的 达个阿 性，化食促巧关恥.冲个逸味巧彼弃有 
价值的化巧啤.兀的蔚标名称相反，它 i 狂叩广瓜化巧押:内部和外 
部'並义企化的 [。1…" 化和化务单 vii 的前柯的准’爱.。这不仅殷叫 广常 
巧 I 巧钟 ri 诗的持決，耐曰.述通过增强灭 iL 对化勞 巧元之 M 聪系的 
认识关联門接巧惦扯 f iff 场关巧的决现 

关联与多角佔模式 

通 . y ； 也賠巧部的觀化於 iw 不 I 占通过收明它 ' I ’ l 杉帖巧衣联 W 巧 
取。内部'也蜗典型地述^乂*衣联|崎莊础> k ， 而軒 机诚长 的中侣 
巧來 fj 介化的巧•巳那 ri 保恃战略的-一较性 .. 巧卓化 ff [巧动巧化 
是为化孚邮 巧; I - 的 y 片 …如 邮，收闲嬰求 X ；联化 .4’ 她节的纸织打 
并，并伴随若和襄的隋仍收购还能巧加战略夏协对 f - 巧求失 
联巩装巧必运•的机会 L 。 化巧地利川衣联的带化如園际的用村 I 
器公司 （ IBM ). 柯达 （Kodak ) 、 通 .IH 屯 'a •: m 1 ( GE ) 、 叶-巧公 "1 
(饰 Rmi ) 和';、 ‘:沾 浑公吊郁种巧内那述立 i 午多业务取记的 
化流、、 

外部化帆对）—‘报取托联所造成的[利难巧不宮:味将企化水相 
能进行收购 . 化片这化峭 I '余化任选枠收购述貼巧部创迷饰 ' "T 
越 I k 约 W f 严峻的考龄，也说叫广横 巧化 略村腿‘扣-、：?'巧收!别中 f 
分欠川 .. 収购的选押•应壞巧映4被化财的估化述心策联 R ‘ t 梢加 f ’;’ 
闽难。许多化化通过有重怖地巧行收「胸从 I ' H 将起始的损失降个 
小 I 许对企.化化化人较.啦产十.跋咐，化宝个过稍中肿1’碑广 
K ： 期故略很吊扭的茫联、 

如叫 IU 巧把人 R - 个斯 .I’、': 化化 I 躬化;則 ， 耶么说 f 片;陵 。 ^ 
极 l 【' ih 報略 M 题除化收则处 ' f - •个不 ft ! K ： 的领城，巧则就也、'戒 I 寺 
扣 la 狀取定職的方 式来繁 许被收晌於 I !.'.的能化巧麥收购巧 li - 
郁通 ii 巧巧给被收胸企化的帮理 aw 完4:的从耐保扯'> 
联小会产中。例如 * 巧巧公刮 （ Transamt'rica ) 收购巧； lY 德’於姆取 
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公司 （ Fr^d S . James )， 一个保险经纪公司，泛美公司保证詹姆斯企 
业将独立经营，并首接对首席执行盲负责，而不必通过泛美的保险 
集团。尽管收胸詹巧斯公司提供了很大的获取关谋的可能性，但 
是获取这种关棋至少在一投时间内是极其困难的。 


管理横向组织 


获取关联决定于采取一系列横向槽施。许多企业已经发现， 
单独的组织结构是不够的。仅将相关业务单元组合在一起并不能 
保证关联的获取。结构必须通过那些理解其作为横向战咯家巧用 
的集函和部 f ] 的经理们 W 及合适的管理系统与人力资源政巧而得 
到加强。一系列的横向措施不一定在企业中完全一致，但应适当 
地反映现有关联的模式。某避业务单元之间的联系比荆的单位 
多，因此纵向和横向绝织之 巧的平 巧就应该有巧差别。最商管理 
层巧通过传递明确的关联重要性的信号，也可通过使企业的同一 
性趙过并加强业务单元同一性的一种文化，来加强关联。 

获取关联通常要求在企业内部创造一些共享的价值活动。管 
理者必须看到与其它业务举元的合作是重要的并会得到奖励 I 而 
高级管理层应公正地衡量有关业务单元的业绩。关联有时可 W 强 
行实施，但强加于业务单元的关联很少会像建立在共同理解和达 
成一致意见基础上的关联那样强大或持久。在整个企业内建立巧 
向的组织机秘通常巧于这种看法的产生是必要的。这个过程巧要 
…定的时间，并且不能期望由于发现了关谋的潜力就得到了实现。 


有发巧前棄的范例 

美国这通公司就是一个将企业战咯建立在关联基础之上的例 
子。它是一家具有广泛基础的、为具有上升趋势的宮裕消巧者 fl 良 
务的金蘇巧务么司，同时化为金融机构和公司提供特别服务。它 
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村希尔竊•洛伯罗兹公司 （Shearson Lueh 民 hoades ) 的收购与早先 
对消 防队拭 基金会 ( Fireman's Fund ) 的收购-样，都是其战略中的 
重大步驟。在美国垣通公诗、希尔森公巧]、消防队员基金会 IU 巧许 
多潜在的新业务之间存巧许 《关联 ，通过这些关联可 W 加强美国 
运通公司在金融服务领域中的全 却竞争 地化。然而，美图运通巧 
希尔斯具有不间的义化，这会使‘吏现关联时的间题更为严重。化 
外，美固运通公刮曾绘从传统 t 与离度 A 治的单泣-起运普 C 

为了获取关联，美圈运遍公司采取了许多橫向措施。 -- 个机 
调过的金融服务战略己成为美闻运通公司总巧屯题，而最宮管理 
层也频繁的表述并加强这一主题。该仓化年度报告中的一段引文 
可 W 表明这…情况： 

"公司巧途巧关巧是我们作为"一个企业"来工作的 
化力，每个主《商业细分市巧中巧业务部口么间柏互巧 
用，并化产品、化务、分巧和技能满足高是次硕客的需求， 

巧加其方化和满意皮。去年的年度报告封面用国表巧了 
一个企业巧化念；我扣]美国运通公司巧标志处于四个有 
B 月亞差别但义相王关联的业务茫面巧中 '心'。>’® 见图 
{ L1—1) 

由美国运通公司和希尔森公刮的经 sfn 进成的金賊服务委员 
会成立了，并巧责制定进入金說市场巧总体方案。希尔森公司的 
名标巧教希尔森——美国运通公巧，増强了全公司的同一性。经 
理们(包巧许多高级经理)都交叉巧职。建立 r 一个协调小组来管 
理各业务单元的财务。在经理会诚上强腐了跨企化的统一性。美 
国运通公司也已经 ya 只到，尽管被峡购企业的文化不同，但文化的 
同化不应巧是目标，每个.化务单元文化的某些部分均可有巧地 
进行移植 . 

美国运通公司在开发其所有的潜巧关联时究竟成功到巧种程 
度，尚需拭目待。经理 ff ] 稱尔会抱怨有开不完的会，业务单元间 
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艾化巧风格上的萬异化然十分强烈、然刖，还是有许《企 化已实 
现了关联的例子。交叉向买屯祸售这帥形式正在成功地开展，业 


巧巧、金 U 巧 d 讯 巧栓 



国岳巧行化 


&巧巧資产巧巧 


留 U --1 美質快苗公司的徐巧 





务单兀间化在相乂提供产品。象投巧者多样化眼务公司 （ In ¬ 
vestors 扮 versified Services , U 记）种支科公司 （ Ayco Carporation 、 私 
人时务咨巧公司）这种新的收酌正在扩展旧的关联并正在创造新 
的关联。 fc 外，关联似乎也驱使荐寻求新的收购，将被收购公司親 
合进总体战略中的能力 d 成为巧进一歩收胸的一个关键性考验。 
对化巧 公对的化瞬，在巧细粒畜了共享化算削系统中的间题后被 
推迟了。只巧在购哭价格降低 別怖现 所增如的协调和妥协巧本之 
后，收晌才能如果華国运述公司能继续巧别和获取关联，那 
么看來它似乎正在成有 '衆颁爭金副破 每狂的企立。 

Nt ： C 公司是巧外-讓在相关吐务姻域巧取关联中取得很大 
巧歩的企化。 NEC ： 公司从单半导体.电信、 i | •算肌和家用电器化 
务。技巧大业若领瑣由在客户.煤售渠道、巧术巧采购 W 及生产过 
惜等巧作巧在的无数关联联系眷。 NEC 公司化利用这些关联而 
乂不产化内部矛盾义面卓有成效。化务单元共享 i 午多活动，包巧 
研究与巧楚实验室，销转化伍，工/ 和 销售渠道。大結内部协娘发 
屯在巧合销售、技术範化、买升-俱方关系和许多其它领域的聘部 
I ' j 中。假如巧韩叫 个半巧 化务邻域中、 KTC 公司的规模巧興竟争 
巧 f •相比，处 f 中尊，那么 E 成巧的-个或巧原因就是利巧关联的 
能力，耐枯哲大的乾 f 们则化很大程度」:案中于-•、两个化务 
领城。 

NKC 公口 1 记如何能够巧取这^关恥化呢？霄案是 NEC 公巧 
述立 n ' ‘化的愤巧纳安 IW 巧迸灭联..这-•点趨过了同等精心巧计 
的纵向針 I 巧，扣.送纵! [1: 化织 4 U 通 过味削、码間、资 聰配兒 神激励 
系统嘗 J 弔轉分 f ' 义巧邵的化务单.心 NEC 公 tij 从纽织巧构上分成 
[叫 火部分——卞巧备、屯倍、计巧机和家用电器，每-部分都反 
映广户品 ill •巧、 巧术中强钟的 艾联。清注意计算化、电巧和电于 
巧备站摇诗巧术饥织起材巧，而家巧电器则按市场导向分巧。存: 
这叫太部分中、像计火枝苗扣传输设备这样的巧关产品也被纽合 
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在一起，体现为更强烈的关联。 

为了促进儿部分间的关联> 现有 44 种全公司猜围内的委员 
会，许《巧渉及重要的关联。其中最强有力的委员会也许就是 "C 
在 C 委贾会"，其巧务是识别和开发由计算机和通巧合并所产生 
的灣在关联。 NEC 公司在销售、分销、制造和巧术开发方面化盛 
行部分集权的巧动。在此领读中的法入单位，巧如生产技术和软 
件开发，共同参与广泛使用的技术的开发。最后，组建许多临时委 
员会，将不同化务单元的经理化召集在一起。 

NEC 公奇的 C&C 宗旨不断地增强对开发关联的需要。每 
个部口化将自己与 NEC 品棘统一起来。绝大部分业务已在内部 
发展起来。经理们巧部口间轮职，经历关于企业联合(所有 的人员 
均由公司总部聘任)的广泛的培训，并贯穿他机的事业。巧巧的论 
坛会使得经理与相关经替的同行机会面。 

NEC 公司的战略计划过程包括了前面己叙述过的 CBP 系 
巧，该系统允许对拥有关联的业务作誰一计划。激藏不化仅只与 
財々效兹巧联系，它还反映了化务单元对公司巧全窗贡敏。内部 
巧客被视作最为重耍，只有当从外部能得到质量优异、价格告理的 
巧源时，才从外節胸买。在 NEC 公司，最后结果是形成了一种加 
强发現和开发关联的明确的文化。 

日本企业及其关联 

当许多非日本企化达成了关联，日本企业(尽管不只是全部) 
已经使自已很好地定怯杉适于开发关联； 

• 在执行公司宗嵩时的坚定信念 
•巧化务的内部开发 ' 

• 自治的不太慑巧的传统 
• 更灵活的激励、较少 W 业务单元业绩为基础 
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•愿意将带动集权化 

• 更传统的蚕员会和锋理间频繁的化人交往 

•集中的、不断进巧的内部巧训 

•全公司范围的膺佣和巧训 

竖于历史巧原因，日本企业可能姐于打破多角化企业横向和 
誠向組织之柯平衡的地位，这一点比欧美企业敞得好，欧美企业倾 
向 f 或者有强烈的自治巧统或巧有高度的集中控則。在许多方 
面，随着关联 H 益至要， H 本企业巧取关联的能力被视为未来与西 
方企业竞争的一个垂要的桃战。日本的第一个桃战即廉价劳动力 
成本，巧己被第二个挑战即商戌 量和島 劳动生产率所替代。关联 
对能与不新增长的创薪能为起，成为口本企业竞争优势的又一 
个来源。 

间时，人们有兴趙地注意到己获取关联的芙圍企业如通常电 
气、杜邦、 IBM 公对 W 及 P 公 G 公词均有同样的特征。随着关联 
对于竞争化势趙来趙巧关重要，对那堪仍细怀于极端自治的传统， 
对十那些通过具巧美国产业梓征的收购而多角化的企业来说，送 
些案闻金化曰 I tU 作 丸一个 拌橄。 

-种新的组巧形式 

构筑鴻向细织的原则意味眷多角化企业的-种新的组织形 
式。分权的概念已彻底改革了多角化企化的脊理力‘式，并带来了 
广泛的典践和管理的期望。许《主导企.化曾成巧地完化了向分枚 
的巧化。 

如梁多巧化企.化想对当今的黃争巧所反应的巧，那么它们必 
须迎行更巧居次的沮织上的巧革；山于关联的重要性，一种同时 
具巧橫向和纵向两维的新讯织形式的产生就越来越有必畢了。多 
角化企业中於分化化是必論的> 巧还必须配黃一量获取重要关联 
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的祝削。在多角化的组织中纷向(分巧)和横向之间的平巧一直是 
不較变化的，理想的化巧是随着强调不同活动的需要的变化，平巧 
也在不断地变动。然而，将纵向和横向关系中重要的成分加 W 结 
合的 f 巧越发必要了送种平衡-定化能反映业务单元间不同 
的关联。 

另外 ，多角化并不意味著关联不存在。 业 务单元有显著差别， 
并从分权中获益，但它化又由关朕联系着。惠普公哥 （ Hewlett - 
Packard ), …个 W 很强的分权传統著巧的公司，是说 明平巧 纵向与 
横向的需要增长的一个例子。近来，惠普公巧重新合并了许多涉 
及个人电脑及相关产品的巧汁和制逍的部門。这些部口 W 前是独 
立运营，但是缺乏规模经济和跨产品的协调，不能协力攻击旧 M 
和苹果公司 （ Apple )。 

这种新的组织形式要求对自治的憾硬或狹臨观点进行修化， 
W 及改变对澈励制度、对集团巧部口绿理所起作用的态度。由于 
化务单元经理不再寻求自治，不再将卖巧会巧其它联合努力视为 
浪巧时间，他们己不得不修正义于 "管 巧自身业务"的概念的含义。 
对多角化公司要求仆出的代价，涉及较少的简单性、更多的模糊 
化、更大的主观牲 W 及叟多 的淸在冲突。但是，能成功地处靖这种 
巧变的多角化企化将从盖争化势知曲获皆。如果它們能完成这种 
新转遵，那么就儿矿不会列■多角化企业泣—否増值有争 i 义了。 
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人矣段化滯伟•化蜡巧 h 巧到.北补产品的彩聊， 所诉 ( ai 、 
产品 ，则指买方祀台产化的产片，•虹化 nil ' 内产||,!1|,比如说 ；| •巧刖 
化软件和姻化就是一例 fi ： 补产品 h ; 补产加巧化产品的情加 
’出阳技、■种产品的销巧戸帖巧;，； -*1; 补产品的削转片呀叶候， 
料十 ] 了_补[|3:扣柯 W 把、 lb "; A 《列的-部分.邮化某 J 啤衍; '虹 f 化补 
产品印此三产化帖化. 

吐补 f ’' 端体现 rr-fYh r - "• i : i ,、’‘ Mii . i ' Hj 的■类共聰，化^化的粗 
乎鼓 fl 巧义而蜡山 r - d 马巾巧 I'll, 凹扣 w;n 作來说，糾 p]r’’: 化 W 的 
义巧是卽巧常的。论 - M . 自诚 巧狂化而軒措 A 1。、1‘也记 
巧为这类产品小 fR 涉及 iHL ; 立节 W 鸦的 r ‘晒 ’ nj 题，边巧 件:巧 达 
的户 4 k 中屯化如何惦计記爷的 r ， ij 把 

中巧皆察 ！ l - f ! 串:擊<^.扑|^1川1'’^1'.中巧’一.种吊:扭战略义:眯： 

•:‘;: V 站巧1,;补广品的，记 货吊叫 fbH 、 iiH [山化尺 

巧化讲分？/:补产品 r •巧! f ] 两打巧;托"） . 

-A - • ’： Vi .朽巧 ，、 .’U 跨哨 仆巧 I 、■‘ • 
品削佔‘化 | [ 1 扣（"巧 fi ' Hd . rj 时; IMV 两巧"） 

• 补 I ,;; ff . ftiUWi/IlK •-1^!，;、^化^促进巧4;补产品的 

错代 （"巧们， 5 巧 J 來帖 巧公 ’’） 
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企业必须做出的首巧战略选择，是决定由企业自身提供互补 
产品还是由外部供方提烘部分互补产品。该是一个与竞争景框有 
关的间题。在解决了这一问题后，企业接着要决定如何在互补产 
品中展开竞争。选择之一畏捆绑式经营，即将互补产品捆在一起 
来销售。不同形式的捆濟式经营，几乎在毎一种产业中都有，只是 
人们常常无法清楚地辨识出来。交叉补貼是销售置补产品的另一 
不同途径。此时各互补产品[反映其互补性的价格分别出售，而 
不是将各互补产品捆在一起 W —个价格整体出售。产品具有重要 
互补性的企业必须在^:^上兰种战略中做出巧择。 

这 S 种战略盛行于许多产业中，且 W 这详或那样的方式影响 
奢竞争化势和产业结构。虽然如此，这 S 个问题仍时常被忽胳，而 
且在处理这些问题时会遇到许多易犯的错误。比如，许多公司甚 
至从未意识到它们正在采用捆绑式经营的策略。再如 ，一 些企业 
在有利交艾补贴的巧境发生改变之后，仍坚持此策略，结果是为其 
竟争对手提供了机会——通过集中力量于惯受资助的产品来进攻 
该企业。 

在本章中我将详细地说明，在何种情况下采用控制互补产品、 
捆绑式经营或交叉补貼，巧使企业获得竞争优势，同时详述实践的 
风险。我还将说明当所处的产业发生改变时，企业有关互补产晶 
的策略该如何相应变化。最后，还要提出在巧行此三种策略时一 
些企业遇到的常见战略错误。 

检制互林产品 

几乎在每一产业中，产品都是配合其它互补产品一起为买方 
巧用。比如，计算化和软件包料及程序员一起使巧；巧车住巧常在 
汽车住房场——特意为汽车住房设计的小块的氷久性场巧，配有 
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街追、电丸设施 W 及排水系统——上使用；网球设备和网球靖-起 
使用；而喷气式发动机和巧零部件•起使用。 

互补产品的销掉必然相联系， a 而他 fn 的命运也是巧 W 村荣 
的。然而，吊?^产品彼此问可 能有- 种远商于其相关増长啦的战 
略联系。一神互补产品常常影响另一互补品的市场形象和可用 
质量。从采方角度考虑，互补产品还会彭响另-产岛的使巧成本。 
所巧這些彭响对于歧异战略（第4亭）都很重要。同时，互补产品 
间的朕系，也可影巧他 fi ] 的供应成本（第3章）。 

当产业的产品与冗补产品一起使谓时，产生 r 一个甫要的战 
略问题：在何释度上企业应当提供完整系列的’互补产品，抑或足比 
度部分给独立的供方。在某些产、 k 中，提烘整个系列的巧补产品 
可 W 产生重要的竞争化势;但是化另一些产业中，则巧能表现为小 
必要的甚至是冒隐的分化经营。控制互补产品和捆鄭式经营是巧 
类載然不同的方式，虽然两者间有所联系。一家化应互补产品的 
企业巧 W 选择也可:选择捆绑式经营的方式，因无即使互补产 
品分开出售，巧往仍然可 W 从控制互补产品中获得各种好处。 

来自控制互补产品的竞争优巧 

根据企化战略及产化的结构，企化可 W 从控端互补产品的 
几种方式中选择-‘种，臥获得潜在的竞争优势。广义地说，此优巧 
来自于协调企化产品巧互补产品的价值链，从而获得与第九章中 
所讨论过的那些巧化相类似的关联： 

巧善买方化续表现 W 使产品歧异化 互补产品常常影响产品 
的性能表现或是影响该企化对买方的整体价值。正如调色剂影响 
普通纸复印机的复印质量、设计出色的软件可 W 提高个人电商的 
效能等。类似地，经营食物的特许权能够最著地影巧买方对某一 
高速公路的满意码度。从控制互补产品中获得好处，经常需要进 
行捆绑巧经营。这样，梓制互补产品的企业方可惦使产品歧异化。 
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如果竞争对乎-不挖制互补产品，企业可 W 由控制互补产品的 
巧片战略中获取策利，竞争化势、、即祀在产如 中控制 互补产品的情 
诚 { 分普遍，巧要这种做法从駕沐 h 改善 f 产化结构，耶么虽然没 
有哪家仁化巧从中获得蒂争化势，此作法仍是有利的。 

巧善对 价巧邮 醬知 直 补产品 经 常忱影喃彼此的形象 ly 及可 
化质.姑。如舉汽车化请场质迫低义戍匙巧计不奸巧，就会使买方 
种汽乍巧巧，化不巧的郎象，因为巧头方*心巧中，互补产品是相 
f r 兵恥饥，巧 W 立补产罚常常彼此迂为比较标准。即使一个企 
化不采 M 巧網式 绪巧的方式， 挖制互 补产品巧巧 W 产屯倍号标准 
知耐的寬争化巧.比如，即巧柯达公司将照相机和胶卷分开化售， 
出于谈么討巧胶爸巧场 t 的强大地位.巧然存利于其树克不同于 
鳥它和 市产險 苍的巧 机厂商 巧岐异形象。 

从侣号 价愤瓷 义上说，即便择:制互补产品不能悚任一家企业 
巧稱克1*化巧，巧忡胁法巧巧能巧利 r ‘猜个产化结构。 lii 巧车住 
時产化为例，/川 14 . f (和住時的生产厂秦巧时提供商质貴的汽车化 
時场所.那么樓个巧中化巧朽业的巧象会大大改蕾。送样，相对其 
己类化识，人 ffix 扑书窝•的骗求增加，从邮使鞍个产业获利。苹 
乘 J- .， y -家於化梓制 <7;补产品对买方产牛的影嘟诞小，要巧足够 
数姑巧竞争巧 f 化巧制&补产捕，斗会产半.转大的影响。因此，伍 
此种巧巧 F ， 该 fe 化咕、;'1战励接宽争对于与輿‘逍参弓立补产品 
的产化。 

展气文价^^;灿内巧带决策往往是^某-•产品及巧立补产品 
的扛成本为据.的， riH 、‘ W 巧考虑搔产品成本。比如 I 买方迸常是 
U 每巧巧总义出（包枯•媒本巧巧 W 及等鞭巧用）来衡請一查公寓或 
一辆汽 乍的®本，邮不若巧孩公巧或汽节本身的价辟。类似地， 
消贺者私累价加巧乎裁宋觀 W 看一场化歡巧成本^\ 

在 a 神情视>'，必须综岔地设定妍巧 W 使利润最大化。如果 
不砖制互补严品.就很难做到这-点。比如，在女电影院的停车场 
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确定停车费时，必须考虑到降低停车费用可能会有助于卖出叟多 
的电影票> 在本璋的最后-••节，巧叫巧会巧论何时采用此种交义 
补贴化略最合适。 

采用歧异战略 II 寸，巧制可补产1试封获得店价 i 的巧处，并不要 
求该企业将产品及其互补产品捆绑式经宵，甚至亦不要求孩企业 
在立补产品上的市埼份额与其基本产扣相吗、，即懼余_业在互补产 
品 h 巧 L 与较少的化辄，它机然通过迫使其它态 争对子 追随內 
己的化始定价行为，来彭响互补产品的行化 巧化。 比如，通过降债 
巧己的停牟费用，一家电影院 【， f 能使同--区域内的巧它停车巧化 
在一定程择上降巧收巧标带。这 tt ， 巧互补产品产化中占-席么 
地、就给企业影响此产 #. 的发赔提供 TK 悴支点。據金化在 Ti ： 补 
产品产化中的地位，只超巧 W 运用此杠巧就可切了。 

降读市巧营销或本 因丸别* 一 帥产品改其互补产品的需求是 
相互关联的，控制立如产品能够侦市场营销较丸经济。为互补产 
品之一所敝的广古其它皆销巧巧，常常 会提嵩 对片一立补尸 
品的需求，因而冗补广品巧于分摊市埼营销的成本。类似地，某 -- 
产品己确立化詳础可 W 降低巧巧补产晶的诗销费用。比如，礼电 
子的游化行化，巧补摧配好的化器形化签础，有助于该企叱出巧辭 
戏带。^/|些时慎，粹制巧补产品巧來的经奔陆如比^大， W 政于不 
这 tTM 波，带业就和"惠达到軒效市场巧销的 ti 的。 

如巧某‘杂帘化足相扣较少化絮巧制.巧补产 品的 企化之 •，它 
可南此热稱 j ]/ 场巧那 h 的成本化蜡 .. 不过，如果這刺巧补产品的 
做法盛行，从而提巧 市场巧 辨的贺聞巧 LU :! 讨于替代品产；化掘 
离了 对巧补 产_化的需求，就叫 I ® 酱个 f - K 化歡作‘玄茲。’控制 化补产 
厢的做法盛行，茲有助干辭决-"免贵稱护啊题：即一堪色化利用销 
停亞补产品的企.化在兽销义邮怕巧资，来辆裤巧。的产品。即祕 
企业巧制互补 产品的决策很快为巧窟唯对 r - &化，这一遊措仍将 
有利于产业整体。 
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共享其它活动 控制互补产品，可 凹使 企业共享价值链中包 
括营满巧其它一些活动。例如，在产品及其互补产品的发货方面 
巧应用同一后勤系统，或者两者巧共用同一订货系统。由于互朴 
产品是出售给同一买方，因而经常会存在共享各种巧源的 t 几会。 
在第化章中，我们已讨论过共享化值活动 uj 导致寬争化势的各种 
情况。 

提高移动壁垒 如祟互补产品业的进入壁垒很显著，那么 ，切 
上所说的控制互补产品 Ui 带来一种或多神竞争优势的做法，也可 
W 提高进入该产化的总体进入/移动壁垒。例如，因为对大多数房 
化产经纪人而言、进入银行业存在非常商的壁垒，所政拥有一家银 
行（获得筹资方面优势）的房地产 经纪人 ，可 W 极大地加强巧竞争 
优巧的持久性。当今立法禁止屏地产 经巧人 W 有银行，也许巧来 
这方面法令的解隙会改遵这种情况。 

控制互补产品的各种好化并不互巧排巧，任柯一种或巧有好 
化都可能出现在同一产业中。例如，食品特 i 午权不仅影响着买方 
对某条高速公路的满意措度，而‘瓦巧巧价时，也必须综合考虑特许 
权费用及通巧费用。由头方钓不巧悼点典定 ，较巧 的通行费用坤 
能会使购买价格较高的热狗的人数大大增加。同时控翻食品特巧 
和公路可 W 使市场营销较扣经济。由巧制连补产品产生巧竞争化 
巧能否持乂，取决于巧否專巧阻化亮争对手进入互补产品市场的 
壁全。不存在壁垒，则请争对手概巧进入互补产品产化，抢夺化 
势。 

有时可 W 通过与其它企叱联弁 I 记巧不一定真正拥有這些产品 
来获取芭制互补产巧的蚊处。例如，企化和巧补产品的供方可 
通过琳议协调价格，或通过协 化共同 承担布•场营销预算。问题是 
很难通过这种方式达到稳定的协议。只喪互补产品的供方是互相 
被立的、每一方都会试图占对方的便宜，并且试图以己方利益的最 
大化来确定价格而并不太考虑双方的综合利润。尽管如此，还是 
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应谈坚持探索通记联合形式桓制吐补产巧 W 获利的可能性。如果 
这种可能性存奋:，它能会是某全业(或该企业竞争对手）最债的 
成本——效巧选巧。 有日 "戾，賊化投巧或肴企业与巧互补产品化 
方间其它形巧的准卷合，能够巧服愤作中的各种困难 

控制互补产品的问题 

巧对子 * 控制互补产品的兹处，化必须考虑到一些潜在的问题 C 
首先，巧补产1试产业的结构吸引 If 可能巧巧，其利湘率可能远远低 
下其遽础产、 [ k 。 巧管控制巧补产品 【 iIW 辟宮基础产化的利润率， 
述必须同时考虑投资互补产品业的和润率与投资其它方面的若 
别。比较的结果并不总对控带互补产品有利。 

其次的问题是，巧补 产品化 tif 能会涉及•些与基础产业完全 
不同的管理要求，怖这雌方面又是企化的薄弱巧带。这样，在互补 
产品业中，巧企业基本 t 没巧3何竞争优巧，因此，必须综合考虑 
控制互补产品的收益及相屈的失败风险或化处于极弱势竞争地 
位的风险。收购可_补产品的供赴，将其作为一个独立的实体去管 
王电，是不足 IU 完全弥补控制互补产品化技能小足的劣势的。因为 
更-获取持閒互补产品的绝大多数利益/蒂要在巧补产品系巧间密 
切协作。 

控制互如产品和产化演变 

陡着;、‘'^化的演遮，控制互补产品的价值也可能发生变化。在 
互补产品化的发展初期，曰 T -, 巧域不稳定及巧在各种缺乏信用 
的企业，送时候最需要持制巧补产品 W 改善 其成巧 和形蕃&。例 
如，巧彩电山现的早期、美国尤线导公司 （ RCA ) 对内部服务抓构的 
需喪比日后人得《，尚为到那时独立的服务商店也 Li 掌握了彩电 
维修技术。当且补 产品化 成熟时，退出此戸业或利巧企业在此产 
化的地位实现收報战略 可能巧 合乎帶嬰的。比时，独立的供方可 
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W 把工你做好，和控刷巧补产品的企业己不再能够推出独特的产 
品来维持其整体的歧异战略。当外部烘方胜巧 ..!： 作时仍长期诗在 
互补产品业中，安:际上只会破坏企业的歧掉战略邮不是对其有所 
促巧、， 

瞄打可.补产品业的成熟，巧刺巧补产 A 自的定价优势化会逐渐 
巧义、 化初始阶段， rh 于供方个称恥，巧补产品 的定化 化化比花型 
的价 椅受兵 C 可. 补产扣化毕期的分散性化会计致产品化方的不称 
恥、和在市场巧销巧而的过佩投入。 

單巧随若补产品並的成熟.对控制甘.补产品的需學出现减 
少的控错， fit 这决不足一帥週州的模式，例如，巧制 巧补产 品带来 
的巾埼替郎成本抑巧它巧卓巧动的化势、巧常 巧保 梓着：阿时拥 
f J •旅巧、袖尔夫蛛场、巧它沐行’证动巧施柯么迪王订的经巧巧，较 
之 f 又仅结巧赚悦的人 ，化知 械大的化势。问跑的关键是企业过， 
段时词就巧円问：巧制某种 互补广 品是巧获利. W 为到共 些巧补 
产占/川持续获利煤午;获利更装时， 巧一 些 If : 补产扣巧惦被暂 a 、 u 欠 
弃、> 

巧识具有战巧重要性的互补产品 

考虑卽苗补产品对金化的.亮争地位 US 产化结构都具有潜在 
的宝曼性，企业必须明白哪些产品是巧产品的互补产品、、某些时 
候，鉴別迂补产品是件敞妙的 .」1 作，并旦常常会接化 进补产品井不 
是通常所想的那巧。人-多数广化都可列出一化很长的，存某神程 
度 t 是互补产品的清竿-。东 12-1 给出 r 至少部分与居民住宅业 
互补的产品清单。（部分 ） 

就如表 12-1 所列举的化宅业‘样，巧多产化都巧给出数鬥 
够多的潜在的互补产品，注就需要我刊巧那巧 uf !- 战略上重要性 
的 瓦补产 品和那些不昇战晰亟要性的冗补产乱区分开米。很巧 
显，作为一个巧用化宅建筑商（如巧固民用房居建筑公 司）， 在表 
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12 - 1即列中所巧产化巾兑节儿 f 乂法获巧岳节化巧 ，巧署 ，在巧 
!|:部分^^，化巧巧近-节很"1"能與輪’科莊种化巧 


表12 1 

邹分化审互补产品 

巧辭 

别听化 

咕 h 张辟 

护巧 

房化产处姐 

化泳池 

幕化 

啡内把 

站 U 

山'。‘泡 

地陸 

龙蝴 

化儿所 

‘ 巧缸说水软巧 


其钉战晦票:藝件的扎补产品判巧两个坤点： （ 1 rtf ] 朴:躬方心 
中被联 《礼一起或可 W 玻聪系佔-掉化 - (2)化们时 f 皮此的記- 
争地化荷 W 的於响，冉;大多殺朽制可•补产品以死 巧消巧 裙节化 
巧的悄沉中，头奸苗是化可.补产品旬 賊扣、 11'- 产伟 -- 适朽清 . h 化 
联系的、扑产 I 則"]的发联，侦巧颐轉将它 { U 的!杉架联 每:侣 -.- 起， 
综行地而不 貼中拙 地術护的功能、诚巧把它化化为寸錯体 
來衔巧诚本。込种朕系化，追共—芋巾场巧稱 的必裝 亲件- 

巧化，可.抑产姑方 M 的化略•化联系扣很大程巧 h •取化 T •乂方 
的嫌柯、4 .补 产品1巧 ci 户:扣 L 1 有•的或 " r 能巧的联 
系刊;的强巧，将化分化*库级例如> 义:丹 i 血谋•将化房和裤巧 联系伟 
一起，阳化少巧巧积与竿軒联系如一起，岭巧这帖巧的祐求间皂化 
姑 . W 是相关的，巧似地，悼午巧常常与巧屯影 K 联系化-把，邮 > r - 
午-人:屯说内‘巧闲!训很少被巧入朽屯巧的化巧中 .. 如裝乂帖 
t 把巧矣联系的， iH 灾知术趙'化到这帥联系，^^化1!刪述过贿巧尖: 
方化 I 只此坤联系來巧取巧牛化恥巧想'巧现尖方■巧可•补产 W ; 化述 
立的现义的成消礼的化躬，就化;矿护搞消巧折购头行如如曲‘的作 
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缩知识。 

第_1 种对檢验互朴产品战略宝要性的测试，是考察聘制此种 
互朴产品对竟争化势巧产业结构的影响巧况。驗非互补产品在降 
低息成本或者在-组相义产品的歧异战略上起着实质性的影响， 
否则控制与否此种产晶对企化来说是不太垂要的。例如，电灯泡 
是电灯的互补产品，但尤论在电灯的歧异战略或降低电灯的营销 
成本上，它都起不了有意义的彭响。由于普適的控制互补产品可 
能使产业结巧获益巨大，因此，即馆某些互补产乱死法转化为竞争 
上的化势，仍巧值得去拴制。 

捆绑式经营 

捆游式经营就是权将可分离的产品或服务捆巧一起向买方出 
售。例如， IBM 公司在过去的许多年中，曾将计算机硬件、软件和 
服务支持捆在一起经营；而汽油的防爆添加剂制造商传统上一直 
是单一价格将提供的技术服务和产品一同出售。各种形式出 
现的捆绑式经营是很普遍的，只是人并不总能辨巧出来。在捆 
鄭式经宵发生时能辨识出来，需要巧谈产业有一种类似市场细分 
(第屯韋)的基本了解，所有提供的产品和服务都必须按其潜在的 
巧分性分窝开来，即巧同产业的人未必、认如这些服务和产品是彼 
此独立的。側如，虽然发货巧售后服务存在潜在的巧分巧且可 
单独提供，恆它化常常是作为产品的一部分出售的。类似地，零售 
商常常提供免费的停车服务，邮 航空 公刮则提供免巧食品及巧 
串眼务。由于共些形式的捆绑式缝苦是产业中早。有的实际作 
法，许多企业根本没有意 iH 到这么做就是捆觀式经普。 

巧绑式经巧急味着向所有买货提供相同的捆郝式产品和服 
务，而未考虑顾癖问谓求的差异。例如，巧些防爆化合物的买方宁 
可放弃供方巧提供的服务而希望 f 介钱使宵些，但是他 f 口没有这种 
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选择。买方常常对搁绑式鲜营巧应不 r ^ i , 送站 t 弓为他 { f 】 需担的产 
品巧服务绝 合不即 或是由 T ftf !’] 对巧种戸品或服务的骗术稗语 
不间。在、 h 述任•何…种情况下，湘琳八错巧对某堪灾方杉貼只能 
是次最优的选择。 

在捆帮式错巧对某巧买方只堪;欠 Si 化;述桿时，除非它能巧來 
某竖抵消性化好处，买方不会愿是:接巧、曲然如此，搁解式经巧是 
能够 W 多种方式创谁壳争化势的。这巧决 f 产化化不同接至产化 
綱分市场的不问。也•须巧 M ; ，布某畔产 、 lk 化，柄绑巧铅替化各若很 
乂的风险 .. 

捆統式经营的竞争化巧 

如取辟产品赃任-起 n -' 成整体化转，摇做巧中巧部分<4^扣邱 
巧孽抑值链活动，那么巧出获得滞却的克争化巧。捆邻乂错 
营的竞争化巧可归纳为 W r 、’ 化类： 

墟绑式茲宵诉迂济进么化^蜡峡某 种桐部 式产品 Elf ， 其巧 
本要化干提供顾客所甫各种不同产品的成本，山于巧提巧裝种捆 
辨式产站，企化价值链中的关联可得剑巧巧，廷就产尘 了各种 :媒巧 
tt 。 袖瓣 式经巧 懼得余化在提供其中各部分产品时巧 W 史好地共 
享价谊箱中的巧动。例如，如巧销转给各 个头方 的楠鄭•式产巧是 
巧同- 墙售人员来•亢成、同一辆-车担输巧巧-由间一技术人巧提 
供服务， f 更可大大地节省巧支。结果是铜绑式产品的所巧低于单 
个产品的价格之硕。例如、提化海 h 片、油站井服务时，同时提供两 
种巧关服务的 企化叫 能站个祐井只需一人，-而将此当作两项跟务 
分别提供的帝争对手就需喪二人。搁绑式疑當的證济化还来自于 
巧 W 分摊收集顾客侣息的成本，一泰巧制公对 " JW 姐过提供-种 
眼务怖对胁 i 缉巧所 f 解 ，送样 LU 很低的成本就呵应用此 知巧为 "彻 
辨式经营"中的巧它产品服务，晰不采用调與式绎营的音争巧乎， 
即巧巧捉供 -- 种眼务，化必须汪信麻的获取 _ h 净:而巧解。 
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梢部式绍巧还可.鱼： U ： 促进制遙生产化规模巧学巧巧经巧椎来 
降化 巧木. > 龍供巧 博的柿绑式产品给巧 々的 顾客，愧得每一巧捆 
绑式中.息中包括 |。1 等的邮鬥，坦巧能辟低巧本：例如，化荣罔现'尖 
的 Ti ' L 巧巧，柏咕打;带甲嗦拘 vU 比制祁 fH :! 巧僧矜和宵笛的救 
火 pkUt 倘电‘大的姐积巧学巧的链;:齐性。描化一种通用的栖邪 
巧产品，祁不必、袖顿客-•介巧'每种巧;韦胸产 i 占，从耐可提高‘销舊 
的嫂*和.，裝后， 1 W 瓣片钟•舒能够 扣’备 #•'爾少管理巧销售成本。向 
啡扣 輔客拖化扣! 1—;] 的帖辨式护•滴，油常^了 W 姊少文—巧成本，巧中包 
巧文 ‘5 l ; fV 、；；勒‘传苛成扛.、古共皆 铺:巧 ！、、伍化、规模化和 
巧巧,井钟，处估•疋;;：心1:;较化的护化;.!;吿捆绑式^^品。 
此巧梓化 — fH ! 帝也郑皆 .•' •扣巧帥為別的畔巧 - 

巧巧、 ii 非搁绑式结巧的甚乎，对半丸:知南过職貪-谁订立契约的 
巧式•权巧嫂化來恥桐'绑絳。的企业^ ’小化中接取邸观的寬争 
化社、小心巧片行功的独，‘，. ( k 化 W 达魄介 i 义闽难重垂，这常使贺 
巧联削难 W 带踢 = 

砖帥;支异 ft W 巧粥巧閒郝式产化中部分产品的亮争对爭巧 
比，来沾帖'邱 A 鮮巧化企业巧巧实现歧异叱的白的。捆測式经替 
在歧界战略中的11 W 苯肖干顿存’价邮强中袖鄉式产品耗部分之间 
辦脱兵， W 如炒; 巧■起觸买、-•起使巧欄绑式产 U 的各部分。不采 
ffl 搁讳式皆转，一朵企业小仅要赋•弃歧异战略.还必须同各产品领 
域中的待个淀争对 f •激烈地克争。捆绑巧巧替通过 W 1、'方式 
加强^>如的 歧打性： 

在畢「—閒听甚训 _ h 家叩《非义■4;行梢绑式经营的企业和 iK 
檐化有限 广品的 某节巧 J -« 比， " fW 护更 广約的 tt 础 h •实现产品 
的江七巧化，例如，-家实行搁 鄉式巧 巧的广家可 W 贿保整个梢绑 
式产品的靑性或巧供叩--的巧后服务点"通过这种义式.即使 
巧产品并小独朽，化化还是巧 W 使自己诚 t 捉供的服务与众不 
同。 
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高效巧擠口 当互补产【诚之问的巧 U 不标准化时，就常舉采 
取捆鄉式巧替、 I 如果巧 -家命化提巧邮;客啡需要的所作产 I 记，那 
么产扣间兼容性的 M 頓较奸解决,，.込驻 W 梭口技术 t 日对來说較附 
难，兼存不能艰得光骑扔的. 

致位：気或比即他1;村产扣间的梭 U 击扣带化的，采取捆 
绑式锋巧的企化仍【 If 軒所作为.诚过控制 巧 有产品的巧计、制造 
和眼巧，^?>化||[(屯辟个袖钟式产品系统拱巧驳巧於效果.、山]|-巧 
巧巧个别严品的&7;付: T - 必须从扑部议柴手、产品的侣岛 、， Ifij [[. 
化达 W 巧 ih 門在巧行朽; lii|， 込 视使巧 。训邻式巧诗化公巧 W 化 j 
待打矣诗讯分，々:品的更為牺嘟、 Vf; 帮化化，化 ■ W I - 拙绑成讀的的 
的化巧把接也化■个 fU 段邮巧 I'* 的，即圳 叫:式 如中科个部 
;欠出沾1、如引 r "i :邦般 n j 记 f I: W 化赖的 ■ 

一次 . I 当附邪式巧替荷化广艾知的化捉化训耶 Ai‘'- 
A&. 亦啡朽•备户睐 iiF. 啡 ff 的产品邵 "f 山常工11; ， 贼少 T 义方的宋购 
W 怜， 聯各 >,!* 能.> /; 串 .这坤情扣，即巧-‘•妾於 化来扣 骑巧、梭'芝权 
诉 W 原捐化服癸；如化解 i 本的 W 巧知 ,1( 服 IJ.) 足1、化明问题的 
巧例，邮体心颐巧对分成几部分的巧 r: 感到迷蔑，送说 W 非刪 
哪式 郭骑 会削骑 -• 1、公 lij 的歧片 战僻- 

带如 .E 节 V V 的朽若如果村,3的災如对捆哪式产品中的巧 
个部分任村 "‘] 的价恪敏感性，采 用湘躬 式终营 【 JW 增加企、 II '-的总 
利润。化阵巧化珠田很行乎!彻邪式战略时——公司既责搁徘式产 
品化节.巧湘绑式产品中的各組成产品，巧取独购尖的价钱之和憂 
窩 T . tJj ; 其耻成的抽琳式产品的化惊——桐娜式绳稱比单独出传也 
能增加曲化入 '’''1 。 

U 1;. 情况若所 W 岀现，是啊头柄沸式产品的成木与单浊购头: 
巧1、产扯的広化本之间的比巧起 广巧 11。 如 巧仙鄉成产品的价化 
拌1;比I顿軒杜1贺购失的那邮.产品的价裕之和巧 i 午養，那么，注 帅楠 
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绑巧产品价格上的化惠能够促使一些顾客购买捆辨式产品，即使 
单独买时，他们不会买这么多。此外，很合式捆绑式经营策略能在 
lit 島佈向非常渴蟹捆绑巧产品中的一种产晶的顾客出售单件产品 
的同时，巧其芭顾客化售捆绑式产品。 

捆绑式经营 在定化 上的优势取决于谅产化中买方的需求分 
布。不 同买方 財猶绑式产品中不同产品的价格敏感性的差异越 
大，捆瓣式经营就越能盈利。捆绑式经营做到了捕捉不巧的输巧 
敏感性，耐同一产品的价格又不因人而异。 

提巧进乂 /移动壁垒假设捆绑式经营确有一种或多种宽争 
优势，那么它可 K 导致较高的进入/移动壁垒。捆绑式经营使企國 
进人的克争对手必须在捆绑式产品的每个组件上都发展生产能 
力，而不能专口化经营，如此提高了进入堪垒。 

缓和竞争巧都采用捆绑式经营厂商间的竞争嬰温合些.而 
在既有捆缔式经营，又有非捆郑式经替的厂商间，竞争要厉害得 
多。如巧所有的竞争对手都提供相同的搁那式产品百唯一的产业 
价格就是柄缩式产品的化格，那么，较之各竞学相手单独提供捆绑 
式产品中任一产品的情况，企业更易认淸相互的依赖关系，他扣前 
减价格的积极性就会较小。 

捆统式经营的风险 

采用栖瓣式:经营坡略会涉及到一些风除，风险程度阅企叱战 
略及产业结构不同而各异。柴行捆绑式经营巧企化，迸运采取目 
橘较为集聚的非捆绑式经营企业攻击的巧在硫弱性，决定 r 捆绑 
式经营的风隐巧些时候，一个貫有板大竞争化巧的公司可 W 
在而临邑大风险的憎况 F 坚持捆辦式经嘗战略。这正是 IBM 公 
司在过去多年中在计算机行业所做的。 

买方需衣的《祥化 捆绑式舒替的前提是很大 -- 部分头方希 
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望 井昆愿 意购买搁绑式产品。如果在共产业中，买方的要求大相 
径庭，那么捆绑式产品对部分买方群就可能是次 f 尤选择，结梁是， 
巧采用集聚战略相谈买方郡提供各种诗殊纪合的企业巧比 ，巧辨 
式经营战略也就巧脆弱丫。例如，在一个头方对售后服务需求差 
异很大的产业中，采取集聚战略的竞争对: F 可 W 只提供产品、不猎 
供服务的方式进入市场，获得足够的巧场化额 W 立足。例如，人民 
捷运公司 （People Express ) 将免费食物、免贵行李运送似及其它一 
些传统上巧空运捆鄭式经营 的化务 从空担中分离出来。这就使那 
些对 f 介格敎感，而又个'需要分闻化去化务的灾方感剖满意。类似 
地，采取低化销售策略的等售商，已经成功地打击了采取传魏销售 
方式的商人。他化 W 少脈务、不胳销、少品神、无广窜来吸引特定 
的买方群。 

买方自绝谓鄭式产品辨能方采用捆那式绮营时，化业将各 
产品纽合起来作为-个整体卖给头方。当买方自身己其有技术、 
财力和管理上的能力来组合此捆绑式产轟时，此巧战略就变巧很 
脆弱。头方可 W 从烘方那儿分別买来捆绑式产品的各个纽件，自 
己来组合；或者从供方那儿买入部分组件，而自己生产其它部分 
(如服 务）。 

更化惠条巧提供捆挪式产品纽钟的专业能力 当集聚力量 
T - 捆如式产品中的-仲或儿件产品的专企业能够在生产时获取 
低成本或者能使产品歧异化，拥绑式舞营战略就变得很脆弱。专 
U 企化可切获得竞争化势的原西化第屯韋所述，它可 W 构造甚祈 
格链来 适化生 产和靖售捆绑式产品中的某一件，它还可 W 避免共 
享各种沾动而巧费的协调和矿 r 衷成本，巧于拥瓣式经营的企业来 
说、送些费吊是必需的 C 

集聚力量干捆骑式产品中某 巧 件的专口企业，还可通过与 
其芭产化的关联来增加优妈 •。- •家专] '] 生产! U 子元件的 r 家巧巧 
于捆绑式巧营的企化，可 W 价格上的优势为电子抓械系绽提供电 
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子原件。这是因为它巧灿和相关电子企业共享 各神诉 值巧动（如 
研究和开发活动、测试仪器等 )®c 

通过巧合实 行抽部 式经营 化果采取集聚战略的竞争对手可 
tU 通过相互联合来提供捆绑式产品，那么采取捆绑式经营的企业 
是很脆弱的。这种联合巧 W 采取多种形式，如共享技术 、其 同的销 
售及眼务机构等。 


捆筑式与非巧编式经营战路 

捆绑式经营的竞争优势和其风险之间的平衡决定了企业采用 
化战略是否合适。捆绑式经营的风险为采巧集聚战略的竞争巧手 
提供了进巧的缺口。在-•个产业中，如果采取捆缔式经营具有显 
幕的竞争优势而其巧险很祗，它就会成赴最突出的战略。不过，捆 
绑式经营与非捆绑式经营是天生的对头，它们在一个产业内的平 
衡可能迅速地向任 巧一方 转移。 

在许《产化中，捆绅式经营和非捆绑式经营很难同时并巧。 
采取非捆绑式经营的意争对手确立了自身的地恆，就会对采取捆 
绑式经营的企处产生压力，迫使其采用非捆缔式经营巧方式。有 
非捆绑式经营者存在，买方稱更淸楚地认巧到自己的需要并不总 
能恰当化为捆巧式产品 巧满足 ，同时也使买方在购买全体捆绑式 
产品之外有了則的选择。 

进入一个产业与实行捆绑式经替的企业抗争，实行非捆绑式 
经营的公司常常由进攻捆绑式产品中的某些绝件做起。依靠他们 
自身生产的某产品，完全能够满足至关重要的买方群的要求。比 
如提供基础产晶但不辅加服务。另一可能的进攻途径是提供诸如 
零件和眼务等边缘产品，在速方面，实行捆熟式经普的公司要么是 
巧率低、要么是要价太髙。在第十五章中将详 细巧论 分散经营 
来进攻捆巧式经营企业这-获取市场化位的典型方式。 

当一家非捆绑式经营的企业进入市场后，就促巧其它非捆绑 
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式巧营的企业.进入市场，提巧拙绑式产品中的其它部分。于是，随 
着时问的推移 ，更 《巧买片可 W 按6身的骗要去构造特殊的产乱 
祖合。一旦大量的非拥郝式经妍的想节巧手-报著滲入市场枯，激 
顾抽鄭式经营的一 •自动机常常就消朱了，这类澈励有规模经济、减 
少寬争或建瓦移动莖祭等。结染，剩下的实 fr 個绑式经营的企业 
不巧不被迫吏巧战略，实巧非姻绑式经普， 

巧而， : 买方的需求差别很大，并邑辆绑式产品对部分买方辞 
Ji - fr 巧显 化培汁 木适巧为数强的原闲或釉辨巧战略盛行的原因， 
化 B 、 t 化捆測式经脊可 LU 和袖绑式锭营巧巧于同一产化中。例如， 
尽管专口厂家向其它巧方群提化欄郝式产品的各种部件，由于通 
过栖绑式产品來•获巧禹•’形系或效果对震些头义巧别关键，他们巧 
将皱续胸买这类捆徘式产品，虽然老练的买货蒂望自己装配捆滸 
式产巧，对那些埋验木足的 采知、 ffl 韩式产品仍格外有用。例如在 
陆化航运化中 ，發巧 娜公司 （ Cessna ) 提供包 巧飞化 、维修、架驶员、 
义化库、办公场所 W 巧眷陆贺用等的捆濟式产品， W 月为基础计 
价。這引起 T 希學由-家公司为他们提化所有服务的买方的兴 
趣。混合型姻绑式策略也可能屆合适的，这取决 - T •企业通过捆绑 
巧战略寻求何种特巧的竞争优麵。尽巧 为头片 提供抓会购买捆绑 
巧产品或其中部分产品，可能会消弱企业销吿捆绑式产品的能力， 
但是如果歧异战略或价格進别是要实现的主要巧略口的 I 那么采 
聞混介式捆鄭式战略也逆合适的。 

捆統式经营与产业演変 

由于产化巧构的调整会改银拙邪式链营的化势或风除，所 W 
采用抽绑式经营合适与巧往巧随茗产业消变师改变。巧现实实践 
中存在多种模式，怪而满似-概怖论随若产业演变此战略是更有 
吸引力还巧相反。然而，在大多数产化中，作随产化溃变的似乎是 
非巧绑式经齊的趋巧。例如，巧商务巧险化中，禄准化的捆绑式巧 
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险已被各单巧的服务——如损失预防咨衡等代替。今天的买方可 
W 根据自己的需要得到广巧的或者特別的眼务。另外一个可能非 
捆绑式化的产业是音橡产品体系。化如音乐产品曾经推绑式化 
售，而如今常常单独出售…样，音像系统似乎化会分为最示器、脚 
趴、控制器和游戏单元等等。在建筑持制系统、巧油等转、计算机 
和医院服务等其它’产业，非捆绑式经营的趋巧也很明显。 

随着时间的推移而出现非捆郝巧丝宵趋巧，这是由于捆濟巧 
经营的竞争优巧和风险伴随产业演变而巧化®; 

买方自我組装姻绑式产 祐邮能 力提高 随着技术的不断普及 
和买方的不断学习，买方遵来越胜任于自己组装捆郭式产品。买 
方能够获得专业® 识臥巧 证兼容性时，就不太需要巧单一厂‘商来 
承担责任。随着产化容壁的提高，买方实巧后向整合的趋势更加 
强了速…点。买方甚至能自己生产捆绑式产品中的某些部分，这 
祥就不再希望一块买下整个捆绑式产品。 

产品/ 技未标唯化出现了 随着产业的成熟，标准化的产品往 
往减少了控制捆绑-式产获得最化系统工作巧果巧需要。同 
时，送也降低了捆绑式产品组件的进入璧垒，巧化了买方自己动手 
装酌巧工作。随着产业的成熟化式及各种标准的建立，接口的兼 
容 tt 间题也越来越易解决。于是，合巧的供巧出现了，他的开始提 
供凹前不单独出售的捆绅式产品中的各部分，化而加快了上述非 
捆绑巧化 巧程。 

对巧绑式产品 中各钟 盤件的 需求减少了 /变化了 产业的成 
熟会使买方 W 服务、应用工程技术 W 妓其它捆绑式产品组件的帯 
求减少。在产业发展的早期，由于产品质坦不稳定、产品未经使用 
检验，常常使购买产品包含很大风险 （ 见第八章)，巧有这崔特点促 
使买方寻找一个捆绑式供方 W 求巧险。（正如发生在光导纤维和 
汽车电子燃料注入系统那样）所捆绑式经营财于产业的早期发 
展或许是必要的，然而，随着产化逐渐成熟，买方耐 W 自己完成贩 
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务和支持工作，巧少可 W 减少込类需要。除此之外，新买方常常被 
能更精致细分市场满足买方多样化蒂求的竞争对手所吸引。送 
样，不同的买方需要不巧搭配的产品，这就奠定 f 非捆游式化经营 
者进入市场的基础。 

产业观模拽诚了捆鄭式经营的规模经济 随奢产化由出现到 
成熟，产化规橫的扩大可能使专口化的企业只提烘捆绑式产品中 
的部分就可 W 立足。对捆瓣式产品中各部分的需求增长，超过了 
生产规模要求的闹值，克服了固定销售成本的问题。逸是第屯章 
时论过的集聚战略巧新细分市场坤行的一个特例。 

买方对价格數感性巧增加迪彼企 ik 通过非姻绑式经营阵低成 
本买方对价格敏感性的増加导致了对节约成本的追切妾求。买 
方常用的方法是胸买捆那式产品中的组件自己来狙摧，或者是只 
购买巧需要的部分组 f 中。即使有专营竞争对手出现，尖方的甘为 
也往往为非捆郝式化经营提供了推动力。 

吸引 了 专营竞争对手 捆绑式经普企业的成巧和成 K 可能会 
吸引竞争对手寻求进入此产业的途巧。由于采用捆-骑式緯背战略 
进入往往需要克服更髙的进入壁每，新储足者日然合采取非捆绑 
式化战略（化第十互韋)，上述的所有其它作用力都为他 ff ] 的成功 
提供了可能。 

在拥有强大、能干买方的行业，非捆满式舒营的慨向随替时巧 
的推移得到加强。这些买方通常巧能力自己动手很快的速度组 
装捆巧式产品，这一侃价的巧格迫化供方非捆熟式的方式提供 
产品，这化是专宵商面临壁垒降低的原因。例如，处于领化地位的 
巧车生产 /- 商只是在极早期的发展阶段才采购整个系费^^如制 
动系统和喷袖系统。裝后，随若技术的发展完善，汽车屯产厂簡将 
系统分為各个部件，分别由独立 r 商供巧。在此过程中.他 fn 尤非 
捆绑式经营的 r 讓进入谈产化助了 ■臂之打。 
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在激烈的产化竞争时期，比如经巧衰退时，非捆绑式经营巧到 
鼓励和推动。危机中的克争对手转向非捆鄭式经营 U 増加销售收 
入，确化 f - -个不可逆转的过程。这种模巧在商业.巧检化中起过 
作用，当11才灾难性的哀姐危机峡俱险公司都迫切希望増加营业额。 

产业追畦吝或新拖足巧常常是巧先巧破捆绑式经营的企化。 
追随拍希單改 '变化 的相巧平捆鄭式巧营竞争对手的不利竞争地 
位，因而倾巧于单化采巧非捆鄉式经营战略来改变竞争规则 W 降 
低移动壁垒。新插足巧化常常通过确认米开发的或是新的细分市 
场或形巧来订破捆绑巧经嘗，这些市场对捆瓣式经营的企业没有 
明显的经济动力，或者起捆鄰式经宫使企化在进巧报复时产生了 
混合动机，或肯是此处的买方要求正在'耍化。采取非捆鄭式经营 
的新插足者主要由意识到部分买方要求未得到满足的捆鄰式经营 
禹分洪出宋。 

尽管随时间推移会山现非捆游式经营的稳势，只要由其得到 
的显曹萬争优势无法通过巧它途径达到，捆.部式经营就将持续下 
i 二。例如，尽管巧方不博需要捆绑式产品来提供保证 W 及不再需 
要维装捆鄭式产品的帮助，捆绑式经营在性能表现和成本方面扔 
保持着优势。如果居产业领导地位的金化控制着捆沸式产晶中部 
分产品的专利权，也合迫使买方巧此部分而购买捆绑式产晶，这就 
巧捆邵乂经普持续下去。更进…•歩， 居产化 领导地化的企化有时 
巧 W 通过保护其部件间的专有化的接口来维读袍绑式经营。通过 
加大与其产品接口配套的难度，市场领导者可 1 U 阻止专营厂家的 
巧 人气， IBM 公哥就曾被指责采取这样的行为。 

呈然从捆游式经暂到非捆绑巧经营是最常见的变化趋巧，认 
识到反向变化的可能性化是很重要的。技术柴革可能导致产品巧 
能或接口上的动权 LW 实巧捆绑式经营。如果制造生产的过程改变 
了，提供捆網式产品的规模经济也可能不断増长。同样，使捆绑式 
经营不其巧济合理性的舌法上的限制可能消失。值得指出的是， 
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即便在捆绑式经营受到经巧性推动的情况下，非捆绑式经营仍会 
不断增长。如果人豈最巧进入某 -- 产业的专營厂商都没有足够的 
巧源或意愿去发膳辆缔式绝营> 那么头方就只好担当起自行装配 
的角色。这时企化在捆绑式经营上的战略创新可能会改变整个产 
业的结构。 

金融服务业巧医疗保健业提供下捆绑式经营取代非捆沸式经 
营的二个例下。例如，美林 （Merrill Lynch ) 的现金管埋帐户 
( CAM )， 将从前独立的证券经姐、豈核娘户、倍用卡和巧它金融服 
务融为-•体。巧巧法规的废除仙佔息系統的发展 J 吏提供挂样的 
服务成为可能> 类似的民疗巧 链組织 也正将分立的服务项目组合 
起来。然耐，在同•个睦疗保旌部 n ， 条庭护理服务、急救空和施 
行小外科半术企业，又屆一种将匹晚提供的系列眼务相分每的形 
式。甚个例卡说巧，必须在细分市场於堪础上看待捆绑式经营的 
优势。 

捆統式经昔的战略含父 

分巧捆徘式经巧助略，尤论对采取搁绑式教营或非捆郝式经 
营的竞争对手都有景要的战略含义。是否采用捆巧式战略是个很 
棘手的问题，经常需要不断地进行分析巧权衡： 

化势 大于风险时采取调沸式经营 当上述好处超过风险时， 
捆绑式经营将是竞争优巧的强大来源。要是生产厂商忽略了买方 
要把各种产站舒合成 -- 个替体的最终需要，那么有时某个捆绑式 
经营的企业就可能按对妈巧利的方式转换产业模式。对买方价值 
链进行深入分析，同时了解它是怎祥随钢分市场巧不同而变化的。 
这是有效选择捆郎式经营亏非一揽经营的前提条件。 

遐免无意巧的捕绑式经营 虽然许多企並没有意巧到，但是 
它 fiT 菜际上采取了捆绑式经背的战略。无意识地义巧捆绑式经营 
是危险的，困为这样的企业容易窒无准备地是到采取集聚战略的 
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竞争对手的攻击。巧部式经营战略应是有意识决策的结果> 建立 
在其优点大于其巧险的判断之上，而不应该是无法区分企化提供 
的淮在可分产品和服务的结果。 

鴨时作好情况责变甘非姻绑式经营的准备 既然有贿时间推 
移出现非捆绑式经营的趋巧，考虑到此，实施捆骑式经营的企业必 
须明了当其优点和风险间的平衡变叱时.采取非捆熟式经营的淮 
在需要。企化化须区分淸楚，实巧捆那式综营是由于实在的经济 
原因，还是基于对买方化识不足的不可靠原因。由于固狹地坚持 
捆缩式经营战略，许多企.化毫无必要化放弃了市场份额。 

抱 部式经营厂商可能体现了产业重构的机会 捆绑式经营可 
能会给采用非捆织 式竞争 战略的对手造成可乘之机，送尤其发生 
在 无意巧 化采用 ffl 骑式经营或者该产业正经历结构变化时。企化 
的潜在迸入目标，就是那些长期来一直将捆游式经营作为产化 
传统的各种产化。 


巧叉补化 

当企业提供严格煮义上的互补产品时^被同日寸使用或买 
方同时购买，语有可能利用两者之间的紧巧联系来考虑定价策巧。 
其思路是> 通过有惠识地 W 优惠甚至亏本的价格出售一种产品（我 
将其称之为基本产晶），而达到促进销售盈利更多的产品（我将其 
棘之为盈利产品）的目的。 

在零售业中这神做法被称之为"亏本领先"。将某些产品的价 
格定巧成本甚至化于成本的水平， K 吸引那些对优惠很敏感巧买 
方光颐商店。希望这些买方在光顾中，也购买睛品中其它盘利较 
多的产品。号本领先巧的定价策略强是为商店确立廉价彩象的一 
种方式。 

在人们称之为"剌刀与刀片"的込神涉及到互补产品的战略 
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中，同样的巧价原埋发挥了作用。将剌刀 W 成本价或接近成本的 
价格出售，目的是促使买方在将来购买更多的、利调较高的替撫刀 
片。同样的策略也常运巧 f 非专业像机、飞机发动机凹及电梯产 
品的销售中。涉及的巧补产品对凹是消巧巧的（如胶卷），非消耗 
性的（如带有电卡游戏巧转盘），替接性部件（如飞化发动机部件） 
或者是服务（如电槐维护和修埋）。 

劝 买高柳 品战略是另一类变相的交互资助。奋:此萊略中， IU 
低 f 介山售产品系列中买方通常需巧化闕买的物品，寄巧于买方稱 
来会接着卿买系列中其它利搁较高的产品。例如，在轻型飞化、摩 
托车、复印机和计赏抓行业，有时会采用此战略。 

适用交叉补貼的条件 

采巧交叉扑貼的动化很明 确：希 望迸过 W 折扣价格出 售捶本 
产品来推动销售大量的赢利产品，从邮提高总利润。逆帥巧法必 
须在具备 W 下条忡 时才起作巧： 

基本产品的销售对化格足齡敏感 基本产品必须具有坦够的 
需求价格敏感作，从而巧其折扣价格所巧來的盈利产品销售域的 
增加巧哥致的利涧増力]足 W 弥补其降化的损失。如果基本产品的 
需求把价格不人敏感，企化最好是可时巧基本产品和盈利产品 ■t 
谋求正常利涧。 

盈利产 品的销 售对化 格极 不敏想忽利产品的需求 化须对 f 介 
格不十分敏感、这样提高 售价才 不会使销售量大减。除非这一点 
得到保证，巧则，出售盈利产抽巧带来的利润就不足 W 弥补基本产 
品降价出售的利润损失。对盈利产品，其需求巧价格的不敏感性 
取巧十它贡买力—巧创造的价值 W 及其它替代品对它的威胁程度。 

基本产品与盈利产品联 系紧范 盈利产品的销售必须在一巧 
程度上与基本产品的销售连在一起，这样买方就不能巧买低价的 
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基本产品而白占便宜。不 一定要 求这两种产晶裝紧捆在一起，恒 
它们之间的験系必须足够强， W 使同时从该处酌买两种产品的买 
方比例达到一定程度，从而证明 W 折扣价格巧售基本产品是合算 
的。 

随看产化的不同，基本产品弓忽利产節间联系的来源亦不同。 
在零售化中1由于购货成本的存在，使得买方在光硕商店进还会购 
买其它货物，该就创造出一种獻系。巧劝买高价产品时，财拥神的 
忠诚 W 及改变品牌的转换成本，使得两种产沉联系起来。在采巧 
"削刀 和刀片"战略村，巧晶牌的忠诚加上转换成本会使买方胸买 
与刀架同品牌的刃片。除此之外，感觉上的或貴正存在的兼餐性 
化会把产品験系起来（如胶卷、零部件等)，就橡买方相惜产品制造 
商化是提供零件、维护巧修理的最使选择一祥（如电梯）。基本产 
品与盆利产品间的联系还取决于后者可 W 被其它产品替代的可能 
化。例如，要是零部件可 W 返修，邪么设备销售和零件销售之间就 
不再有相同的联系了。 

进入盈利产品业巧壁垒 除非基本产品巧盈 W 产品很紧密地 
联系在 -- 起，否则为使巧义补貼策略取得成了力.必巧使进入盈利品 
产业为非常困难。就象要使"剌刀和刀片"策略成巧那样，关键是 
要防止化人巧制零部件或消耗性产品。 

交叉补巧的风险 

交叉补貼的风险 烦向尸 朱自不能满足上述第 S 个条件。如果 
基本产品巧盈利产品间的联系不够强，采取交叉补貼战略的企业 
可能会发巧它巧在出售化价的基本产品，而没能卖出盈利产品 
——买方到他的竟争对手那儿去买盈利产品了。这类情况可能从 
化种不同的方式出现： 

买方白 占巧宜 头方 W 失韓本产品 * 黃么不买盈利产品，要么 
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化不实行交义补昕的 r 商那阻购买送类产品。 

它物替化盈利产品 如異可 W 避免或城少使用盈利产品的需 
要，曲于买方将不束或少买盈利产品，交乂补阳第略会运到损害。 
例如，返修导化而不网头新件诚增加消耗品的使桶寿命轿会产生 
W h 效梁。 

买方纵巧整合头 方购艾•基本产品，巧是联合起来自行生 产 
盘利产品。側如，自巧服苦，或吝日巧制作、條理專部件。 

专营化的（集舆战砖的 ） 竞寻片手 专背化竞争对手6化 J 较低 
化格出售盈利产品,，例如， A 巧多产化中独立的服务公司都很普 
遍。它 ff ; 只为专口的品牌提供服务，或者化制零部件。它巧 W 产 
化领 昂若为3 愤 ，从爭巧巧衛单的服 教或帝 仿制最经常替换的聲 
件。其结巧是，生产基础产品的企业在令件妓服务上可获得的利 
沟减少了，它们其全能只剩下难巧巧的修理业务或低产盘的本 
件生产。例如，巧;索化弟公词 （Sulzerl Brulhcrs ) 就是船舶发动机产 
业中无证经巧的 '冬部 件供方的书要目标。专营化厂商进入的风 
险，决定于基础产品与盈利产品间联系的裝巧性及进人盈利产 • 
品业的壁垒。 

交叉补化与产化演变 

随若产化的逐渐成熟，交叉补貼是否适宜也常常髮生進化^ 
如同捆辨式经营那样，随着时間的稚移交叉补贴变得越来越不近 
宜，当然情况许不绝对如此。由 T - W 下儿个原尚交叉朴赃会巧少 
吸引力： 

基本产品与盈利产盐间联系减弱 随着巧方对某一产品知皆、 
的增加和对价巧耍为敏感，常常会逐渐减少从同一家企业胸买捕 
利产品的感觉 上的需 娶。技术的普巧使砖换成本降低，或者与粧 
利产品兼容的仿制品的化现，都含削弱基本产【枯和盈利产品的联 
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进入盈利产品业巧壁鱼降化更多可巧的技术和歧异化的巧 
少倾向于巧少进入盈利产品业的壁垒。后果之一巧能是买方膜合 
进入盈吊」产品业。 

接換盈 满产品 的可能性增加有时随着产业逐渐成熟，可能 
会找到盈利产品的替代品。例如，出巧对零件进行修理的新技术 
(如飞机发动化零件)或者发现了可延长消耗品寿命的新方式（如 
人造肾上可重复使用的渗吸膜)等。 

交叉补巧的战哈含义 

如果所需条件具备，交叉补貼可能是一条显著改善经济效益 
的途径。诸如吉利 （Gillette)、 柯达 （Kodak) 和庞乐 （Xenx) 这些著 
名公司，都成巧地运用了这一战巧。但是，支持交义补巧的条件可 
能会消失，这就霜要采取主动楷施去维持它们。而且，企业必烦是 
有意识地而非无意识地采取交叉补贴。 

采巧义叉补贴的一些战略含义如下； 

方进入 盈利产品化设置壁垒 要使文叉补贴战略长久可行， 
实饭它的企业必须要设立或提离进入盈利产品业 W 壁垒。例如， 
这意昧着企业必须保护专有的服务程序、零部件整修技术 W 及消 
巧品的巧计，而不让他入模仿。要做到这一点，需要积极进行专利 
化册及主动的市场营销活动，巧买 方了解 向生产基本产品的厂 
家构买盈利产品的必要性。由于不注重送避因素，许多企业的交 
义 补貼战脖的优势语不到充分发挥。 

一个不遗余力保护其盈利产品的例子是巧乐公司。在复巧机 
行业，易耗材料是利涧的主要来源，因而巧乐公司一直为不同型号 
的复印化提供独特的调色剂，同时积极宣传在复巧机上使用它生 
产的调色剂保化最佳复印巧绝的好处。 

加强基本产品和盈利产品间的联系只要是能加强基本产品 
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和盈利产品联系的爭，就会有助于企叱'吏行 责父补 貼策略 . 和:产 
品设计 t 增加竞争巧手生产兼容接 U 的难度，就是这样 -- 种战术。 
柯达公司采用的是另一种战术。通过巧相片洗印方宣巧柯达相纸 
是巧制宿美照片的巧 想巧纸 ，公对试图将巧备的销隹与巧纸的销 
售更紫密地联系在--起。 

M 着产业的发展调整交叉 -*^!、 舶葉解 如采支持交义补貼策略 
的条件发生了变巧，企业要作巧调常自己的埋一战略的准备。随 
着时间的推巧，基本产品巧盈利产的相巧利润率应当经常进行 
平衡。企 化还可 W 从设计更为度杂的定价机制中获利，在此系统 
中 W 较低的 f 介格向最巧能转向其它厂家的头义提供盈利产品。企 
业必须避免为壳争巧手进入盈利企业提供巧何方便。 

鼓励进乂基本产品业切推动盈利, ft 化业的销隹如果 盈利产 
品是专有的，通过诸如发坡许可证的 方法宋 鼓励更多的企化进入 
基本产捕业科促进捕利产品的销售是合适的®。例如，柯达公巧 
鼓励厂商进入与其胶卷规格相 I 司的巧机业。 

避免无意 i 只的交义补姐交义补化应当是公司刻意设计的战 
略，而不巧该源白于对寅实成本的不了解。不理解成丰怎梓因细 
分市场怖异，基本上巧会昂致采取交义补貼战略。在第三章描述 
过的进行战略成本分析的良好系统，是有效实行交叉补貼的基础。 
无意识的交叉补贴会巧竞争巧子[^円沾光，化会招致新巧产化摇 
足者。 


互补产晶与竞争战巧 

各产业中互补产品陆处可见。’企化必须巧 r 它所俄赖的是哪 
些互补产品，臥及短些产品是怎样影响金业巧竞争优势和整个产 
业结构的。一家企业必须决定自已生产哪些互补产品，如巧包装， 
怎样定价。搁绑式经齊和非捆辨式经宵是产业进行重要的结构调 
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整的途径。企业巧面临的挑战 是:巧 当惟巧朴产品战略成为促进 
白身优巧的沉会， 而不 是竞争对手取得竞争化巧的源泉。 




进攻性和防御性 
竞争优势的含义 



第十三章‘ 

产业图景和不滿定条件下的竞争 
战略 


面临与未来有关的大复不确定因素时，企业应当如何选择它 
的竞争战略？例如，姻田供应商目前正在为预计钻井投资的下降 
庭势将持续多久而忧虑，有人 巧计不 会多于一年，有人则认为在 
80年代剩下的这些年里将--宣如此。产业结钩不是静止不变的， 
因而在许多产业中，企业都面临着产业:结构在未来将如何变化的 
大量的不确定性因素。产生不确定性因素的来源很多，其起@既 
与本产业有关也与产化身处其中的更广尚的环境有关。多数观察 
者都会同意在过去十年中不确定性虛著地增加了，其原因是原材 
料价格波动、金啟和货币市场动荡、管制的巧松、电子技术革命 W 
及国际竞争加剧等等。 

每家企业都 IU 这样或那样的方式与不确定性打着交道。然 
而.在制订竞争战略时，不确唐性往往得不到很好的阐述。通常， 
要么是将城略建立在历史会重复自己的假设上，要么是建立在经 
理自己对产业最可龍前景的不明确的预测上。对未来产业结构的 
明确和含蓄的预测往往都有偏差，这些偏羞来自于因循守旧的思 


* 本黄量巧于哈巧商学院举办的"产化图女巧竞争巧巧的 巧讨" ——19 巧年 6 月 , 
尤其感苗 Pierre Wack, Richard kumeit 皮 Ruth Robitscheko 
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想 W 及由此产违的对产化画临的不脯定巧的等量巧观。经理人巧 
往往看不到，或存慨巧 f 发尘根木性的或是突发的变革的可能性， 
这类变革看上去似乎不可能发生，化实际 t 巧会极大地巧变产化 
的结构或是企业的竞争优巧。 

少数企业釉订巧急计划作为战解坡化过鴨的■部分，其意图 
是针对主要的不确定性根娘米檢查战赔。然怖.应急计划很少忖 
诸实雜，并且通常巧是计对 两种 义键的不确定性州素，如通货膨 
胀率巧原池价格，来对战略进巧増撞检验。应急计划很少考察未 
来可能出现的产化结构，化很少迫惊经理们去考虑这些变化了的 
产业结构的含义。当面临的不确巧性很畔观时，企化倾向于选揮 
那些保待了灵活性的战略，尽管这么做是 W 耗费资源或丧失竞争 
地位为代化的。 

作失規划手段的圓景 

随着人们越来越意 巧到有 必要在制订计划时明确地觸述不确 
定性，少数儿家企业己开始 W 采用图景为手段来史充分地 T 解不 
确化因素的战略含义。巧谓的一个图景就是一神对未来情况的內 
部连贯的看法。迸过构造多种图景，企业能够系统地研究进行战 
略选择时不确巧性可能带来的备种后梁。1973年石油危化导致 
某些形式不确定性的扩大，此后图景研究的担巧开始变得重要了。 

传缩 i ：， 提用于战略规划的各图景都强调宏观政治经济因素 
—^我沐此类图景为宏观匿景。建市田景时重点在于构想有关全 
国或全肆性绘济政治环境的各种 hJ 能，其中涉及经;齐增长率、通货 
膨胀率、保扩主义、法律法规、能源价格对利息率等等方面。宏观 
阁景的应相说明了一个爭变，巧油、天然资源巧航空公巧是最早利 
巧图黃研究来订立汁划的领导者，而荷兰皇家充牌 公詞被 公认为 
此方面的先歌全球范围的宏观政治经济事件，可能会对国际 
石袖公司或天然资源公巧的成功产屯巨大影响;此外，各种图景往 
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往是建立在多数企业的整体水平之上，因此在硏巧中较注重那些 
对众多化务单位产生广泛影响的变量。 

尽营宏观图景能提供-定的帮助，但它过:于一般化，不足 1 U 
满足某一特定产业战略规划的需要。对个别产化来说，宏观图景 
研究的含义往往难 W 巧解。制订宏观固景需要分析一组广泛的、 
高度主观的因素。除广几个最基本的产业，宏观政治和经济环培 
差不多在各个方面都对各种产业没有亟要的战略影响，而宏规图 
景没有考虑的述有 很多， 诸如巧术变革巧兔争对乎行为等其它不 
确定性因素。其结巧是，宏观图景受到许多经苔管理层的怀疑，它 
没能普遍地成为战略规划的有机组成部分。 

产化垣巧 

在进行战略选巧时，各种凹贵是考虑不确定性的有力手段。 
当未来不可预知时，它们使得企化避免对未来作出危险的、片面的 
预测。图景研究有助于促巧管理层把他們对于未来的模糊的假定 
明确化，同时摆脱因循巧旧的思想来思考问题。由此，企业在如何 
考虑竞争不确定性上才能做出明智的选择。 

在竞争战略中，产业是巧巧图景分析的合适单元——我巧此 
类图景为产业图景。产业图景使得企业了解到不确定性对自己所 
在特定产业的战略含义。由十注意力集中在某一产业上，对宏观 
经济的、岛:治的、技术的 W 及其它不确定性因素的研究不是为了它 
fl’J 自身的缘故，而是要 搗术它 f 口对竞争的含义。产业图景还明确 
化包含了竞争对乎巧为因素 这一战 略选择中不确定性的根源。 

本章讲述制订各种产业图景的方法，《及化何利巧它 fn 来巧 
导竞争战略的选择。肖•化巧讲述辨识某户化 曲临不 确定闲 东求撇 
的方法 ，W 及如倚将它 fi’j 巧换为 蔚有意 义的产业巧景。接 I 、'來 ，化 
ffu 寸论如柯分析 ra 景， px 及怎样辨 巧那巧 巧产 祉钟梓 j 和亮争化巧 
坂有影晌的間預.、，巧巧，巧将说明就面临的不确在性因崇而言，企 
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业可如何选择岛巧战略,> 本章站培化 d 【台如何使产化图景适应观 
。的企业战略规划过巧。 

构造产 他图說 

所谓产化图黃，姐一种对产化木宋结拘巧巧任联货的构魁.它 
堪于-‘饥乂下•可能欺响产化结构的里娶不确巧性的合 巧假巧 ，巧 
口的匙确奇和保巧企化化克乎优掉、，-个产业間巧扭•乂来一种巧 
能的产化结巧，而不驻对未來 I 的预测 .， 悼連地选择-- 纸产化 图黃， 
W 反映对乾半产生审要酪响的一系列可能的扣杆茫巧情的未来产 
业结构 . 然片，利巧梦_个-姐間景，师不担《中某个梟可能发化的 
图昂，来巧计竞争 城听。 制 n * 产化間泉的时间范兩应^体现摄電 
耍巧巧 决策的时间、芭閱。 

通常产业都面临话多米来的不确定化的素。那些将巧产亚结 
朽 I 产-尘辭移默化影响的不确'屯性是最電费-恥，槪技术创巧、新话节 
对手的加入 W 妓利舉水平的•成 动等。 巧如忠视绪济策件和 政府歧 
策之类的外部两葉，不是独节地，而足通过产-化结构来影响竞-乎。 
巧构樂化化乎总是要求淵裤战略，而宜为竞争对乎 fu 改变 相巧化 
化创造了最好的机会。 

第一章 i 井述的五种适争化用力构成了构造产化图県的 概念甚 
郎。影响这孔种宽 1 H 乍巧人中巧.赏一种的不确定性囚素都将对竞 
争产生影响，因而在巧造闽景时郎 应孩丫 •切考•虑，构造产业图農 • 
首先应分析当前的产业结巧，辨巧巧能彩啦延的各神不确定性。 
然后，将这避不确巧性换成-•纸不同的义来产 化结构 。阐13—! 
说明下整 个过稍 
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^辨识可能影响产业结构的不确定因素 

I 

确定驱使送些不确定化的因果性要素 

I 

就每一重要因果性因素作一系巧合理的胺设 
'If 

综合各要素的愤设形成内部联贯的團景 

分析每一图景中占优势的产业结巧 

I 

确定每一图景中竞争化势的来源 

^预測每…图景中的党争对手行为 

困 13-1 构巧产业田最的过捏 

图 13-1 说明的过程 看化很 简单。其实，构造产业固景需要 
多化反复，是一个判断过程。在分祈一定数量的产业图景之前，很 
难完全确定哪些不确定性因素对构造战略最重要 ，因® 在图口- 
1中有巧馈巧路。 

尽管事实上竞争对手的行为会影响产业结构并旦它自身往往 
是不确定巧的来源，在图 13- 1所显示的过程中，还是巧确立了结 
巧 W 及对竟争优巧的要求后，才引入此因素，然而，如果对责争对 
手身处其中的巧构性环境巧有了解,那么巧图景中巧刑费争对手 
行为就成了一个几乎不可能完成的 f 壬务。在某一图景中预測费争 
对手行为可 W 有助于调节产业结构；而堯争对手行为的不确定性 
可能产生另一些围景。 

我将采巧-个取肖美国链竭产业的例子，将其扩展盾来说明 
怎样构 造产化 團景。因而有必要提供某些巧关美园链裙产业的背 
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景材料，更好地理解各个图黃。在70年巧政前的儿十年中， 
链银业结构稳定、盈利颇佳，然而，到7[)年代初期，有迹象表现该 
产业可能正处于发生重大结构变化的边缘，人们相信，何家庭巧用 
者和其它"随意的巧用荐"化售小型链诸，可能会进入爆炸性的增 
长期。如果送种情化出现，将会拙发该产业发生巨大的结构调整， 
注种结构变化可能沿几个不同的方向进行。 

巧70年代巧巧，绝乂部分的链裙是卖给专业使巧著的，如伐 
木工、农场尤和其它 W 链绳为基本营生工具的人。专业使用拍倾 
向于频繁、商负荷的使周链裙閒而重视貨耐用性、舒适性和可帶 
性。 f 也們主要是通过链银经销商胸买产品，这些人述同时提供服 
务 W 及零部件。经销商烦巧于经宵少数几家制造商的产品。当时 
的緯带多数是大型、效力强的汽油银 I 制造商用自制的或买来的零 
件将其装配出来。链条、巧杆和链轮齿这类罕件的洪方是大批量 
生产者，它们具有规模效益，在一定程度上可讨价述价。电错是巧 
袖银的潜在替代品，但不足 W 满足大多敎专化人员的帝要。 

在70年代初巧的主要竞争巧手是霍姆赖特公司 

( Homelite ) -泰罗斯恃罗公司 （ Textrcx ) 的一个分部 * 麦克库罗 

奇公司 （McCulloch ) 和斯谦尔公司 （Siilh ) ，追随吝有罗波公司 
( Roper ) 、雷明顿公司 （ Rimington ) 和比尔德-普兰公司 （Besird - 
Poulan )。 产业中的竞争是温和的，集中巧质致、梓性、分销网点和 
品巧声醬上。崔姆赖梓拥有最大的市场 化额， 巧化是麦克库罗奇。 
恩 巧家公 司都采用歧异战略。斯谏尔集聚力豈于高 价-高 质皱分 
市场，在巧鼓、耐久性和服务方面实现歧异化。 

到1973年,某些主要的不确定件现出了端说。能源危机、自 
己动手运动和其他一些原因引发了对(供随意使用者用)链银需求 
的最初刺激。速些巧用者远不化专业使巧者那么老练，而旦他们 
在巧窄的需求范菌巧 似较 巧的强度使用链银。这些使用者还不一 
定从链银经销商那儿购买产品.因而链错的销售渠道得 IU 扩乂，将 
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五金连锁巧、样品陈列室和打货商店 W 及其它许_多渠道都包抵进 
來。不莱荒与迪克 （Black & Decker) 收购了麦克库罗奇，而比尔 
淹-普兰则被艾默森电气公司 （Emerson Electri) 收购。这些收 
购，使得有潜在的巧能向原先受财务限制的竞争对手注入资源。 
在本夸的剩余部分，我将说明营造图景的專本原则，同时为綻領产 
化构造 •组产化巧贵 .. 

辨识产 4 k 不确定性 

辨巧对萬争产生最量要效果的不确巧性因素是产化图景这一 
巧术的巧必。但是，巧能很难认清不确定性因素的来游，而且经理 
们曰 J 能全发现找出突发的变革或茗避免陈旧思、想 的影铜 困难重 
重。为了辨识不确定性因素，必须分析产化结构的每一因素，将其 
归入 W 下兰类么一;巧巧的、可预巧的 W 及不确定的。产业结构的 
恒定因裘是结树中最不可能扳生变化的那些方面。可预知因素， 
刚是那些将要遲比的结构部分，但这种变化 Y 如良大程度上是巧预 
料的。可预知的爸巧可 W 很好出现，或快或慢取决于‘各图景。只 
要对产.化进巧周密的分析，很多产化结构的变化常常是可预知 
的。巧构中的不确定比固素是未来巧构的某些方面，它 ff ] 依赖于 
尤法解析的一巧不确定性因素。恒定的和可预知的结巧巧量是每 
个间景的沮成部分，而不确定巧结构变量最终决定了不同的图景。 

着手确定产化巧巧的各因案屑于哪一类，巧用《下方法；列^^ 
所有明显的产业趋巧 W 及产业观察者内部讨论过或提到过的任 R 
可能的重大产业变革.虽然只巧那些可能会影响产化结构的不确 
定性因素巧制订阁景存重嬰意父，化是为了避免忽略掉重要变量 
而在开始时辨识出所有不确定性因素是很重要的。那些发生的巧 
能性小但巧结巧有巨大潜在影响的不确定性因累也不应被忽视。 
要分析每--种趋势或可能的变化， til 确定它是否对产业结构有重 
要影响，及这神影响是不确定的还是可预见的，送样…种过程烦 
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向于产生一张棍合了原因和结果的不确定性因家表。 

侣是，巧考虑巧明显的趋势，就可能忽视重要的突发的变革。 
巧恨据明显趋势营造的图景可能只巧映因循守旧的想法，而不可 
能桐察到竞争村手尚未认巧割的术米结构。-•种避免慾视这些喪 
发变革的方式，是求助于那些可能顶见新可能性的产业观察奔。 
另一种克服因循守口的方法，是向局外人:求意见，他们对产业不 
热，看皮客观、 

大化兩的郎巧帖素，巧如技术变节的茵巧、政府政策的偏移、 
化会变单及小松定的舒巧环境•等，它 ff ] 既可 W 译 致可预知的变 
化，也可 W 导致不 Ml 预知的变化。就自身化 ‘ H ， 巧境迎化并小里 
要，它的亟要性来自 f 对产业结构可能产中.的影响，表 13- 1中 
列化一些发屯干每一产化中的基本演变过程 ® ，它 fn 提供了促 
进产业结构巧比的艰动力 . 巧当分析其中的勾:一巧，肴技是巧 W 
及如何影响产化。有时演变过程莊 W 可预化巧麻式进行的，而许: 
其它一些悄况下，其变化的速度和方向是不确定的，因而导致某些 
结构因素的不确定性。 

在可能的产业变化中，最难预料的巧化往往是那些游于产化 
外部的变化。例如，巧那些 W 前与电子乎联系很少甚至没巧联系 
的产化 中，化名化化为微型计算 t 几的发展巧震惊。与 E 经起步的 
克争财 - r 相比> 新祗足巧对产化结构的影响更不可预化，而且 a 化 

更巧刻。 ^ 

巧此、么某些产化中，制订阁景最评产业内部开始，然后冉 
向外寻巧巧它的小确定性来源。而 佔请 -- •雌产业中•更合适的做 
法拓 y 、 构造宏观闻景开始，然片再埋巧缩小化閒集中到本，。:化」 
来。宏观巧景可 W 为可能的产业变化提供重憂的理解，它 ff ] 可 W 
揭示宏观埋济、政治或巧会等遵把可能 的转驾 h w 较为榮中于产 
化的视角来看外部环境，是不叫能顶见这巧变化的。辩识不靖茫 
性困素的另一个方法，是益于更 r 范岡 的巧术顿测。系邻地考察 
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外部发展可能会怎样影响公司价值链中技术（见第五章）的每一 
项，有时会有助于揭巧企业内部技术人员未曾预见的变化。 

表 13 - 1 促巧产化结构巧化的巧巧力量 

巧怡中的怡期变'化 
买方市场巧分巧变化 
买方经验巧加 
不确定巧减少 
专利知巧的巧播 
知识的巧累 
规巧扩大(或缩小） 

投人及货巧成本的变化 
产品创巧 
市场营销创新 
工玄创新 

相邻工业的结构'空化 
政府政巧蜜化 
进人巧返出 


巧制订图景时，重要的是努力辨巧一稗或多种对结构有盎著 
彰响的主要突变，如••巧革命性的技术变革等。如果主要的突变 
有突然发生的可能性，制订图景时就应将其作鬼重要的不确定性 
因素。如果某一主要的突变将对结构产生巨大影响，担目前还很 
遥远，那么，最巧是将其从反映正常情况的图景中分离出来对待。 

为了滨示如栖运巧这些思想，表 13- 2列出了 1973年链错产 
化的不确定巧结构因索。互种驱动力中，除了洪方这一项，都存在 
着极大的不确定性。由于毎一种结构不确定性因素郁可发展为 
儿个图景，正如链错业的情况巧示，不确定性因素还可能很多，因 


第十王幸产业苗素和不确定条件下巧竞争 化话- 457 - 


怖，必须挑取这些不确定性来源的精华部分，将其诞入对战略真正 
幸关重要的少數几个图鼠中主-。 

表 13-2 美国链宙业的不巧定性结格因巧 

进入壁垒 

新的专利产品设计公出现巧？ 

制造产品的规検经济将来会有《商？ 

砖销（媒介耸传和巧巧率）的规巧经巧将来有多高？ 

获得进入每种靑销巧追的途巧备《阳脯？ 

Y +: 安令料 : 上会如何京化？ 

买方 

随忘使用者巧需求是化么？ 

专业 /农场采方的甫水是什么？ 

巧坑商巧非经种阁销售的对比巧况如何？ 

在提供售 后服务 巧巧销尚销告渠道之补白為'尚标 的选黃 
巧如何？ 

直销还是迪巧分销商分巧产品？ 

头方对抓格的敏感性化何 If 
竞争 

随巧巧巧省的滲透曲线是何巧状。 

传统竞争对手将哀规加何？ 

新被收胸的对半 将姑何 巧现？ 

匿扑企化会被芙巧广业贼引巧？ 

固定成本巧癸窩？ 

各个寅争对早对键错业巧多投入？ 

杳代品 

屯巧将侵蚀多少巧袖驼的 fU 场9 

供方 

梢对拾定 
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独立及不独立的不确定性因录 

将不确定性结构因素系列表转变为各个围景，开始于将其分 
为独立的巧不浊立的不确定性因素； 

• 独立不确定往因素 指其不确定性独立于其它结构因素的 
那些巧构因素。巧不确定性可能源自本产业内部（如黄争 
对手行为），或者源自产业外部（如原池化格)。 

• 不独立的不确库性西素 指那些极大括度 i ： 甚至完全由独 
立不确定性因素洪定的绵构因素。例如 I 在強难产业中，将 
来电视广背的投入是相当不确定的，値却基本上由随篇使 
用巧的蒂求来决定。贿意使用着极易接寒电视广背，而专 
化巧农村买方最好是通过专业杂志来施加影响。 

独立的不巧定性是罔景基 f 制订的图景变量。由子独立不确 
定性因弟是不确巧性的真正来源，只有它们才是构造图景的合适 
基础。 -• 岛就独立不确定化因素做出了假设，不独立的不确定性 
因素也就确定下米，成方各个图景的纽成部分。 

由于许多产业结构的特征部分由独立不确定性困素决定，部 
分受其它一些产化巧征的影响，所 W 独立巧非独立不确定性因素 
常常巧在程度上有巧区别。例如，产业的集中情况，主要是基于迸 
入壁垒的高度，因而它是不独立的；但是它还取决于未预见收购或 
强大竞争对乎进入独立不确定性因素。因化，在构建图景的所有 
阶段，都必须努力找出影响每个不确定变鱼的最重要的因素，利巧 
这些因素来把该变量归卞不独立变挂类，或是独立变量类—即 
真正的图景变量。在最初分析时，哪埋不确定 tt 是不独立的，这点 
往往不明显。在分巧了各图景后，经常需要修正某一特定结构因 
素的分类法。 
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巧把产业结构的个掏化性因棄划分为阁景变賣与不独、)‘.变 
迫，需耍瓣巧化结构不确定化要菜中的巧果性要素，速些要素决 
定毎个不确定结构囚素的木来4乂态。例如，随意使用者对链强的 
需米水平取决下能源价格、家庭增长述度 W 及多少新絮修連了壁 
炉苛'寄因果性要素。 

从嗔际出发， W 能并小推窠设潮张 响蒂- 不确定变量的掃链 
本的 W 果性要奈.赔四是这类單案数柏既多义难 W 衞景，然而，为 
了分离巧图景变山和不浊立巧贵，必须足够深入地追溯其树梁化。 
在对每-闽景变量敝一系列合适的假性时，间渠性要素的作用化 
很重耍。例如，如巧能源价巧板太地跋响若随意I史巧者对链無的 
需求水平，那么预测能 破价格 iij 能的变化逛幽对 f f 解 nj 行需求 
水 f 的化兩就是必小可少的。 

_ 表 13- 3巧结 业的图 巧变量 _ 

最重要图景变量 

随怠使川巧的甫求水 f 
随怠巧用备的渗透曲巧形化 
经销向‘ 巾巧巧商片-式销栓的比例 
h - 々•商标巧韦经巧商销 佔巧品 睐产站的比例 
味重要巧贵变量 
专化戊化场甫求芭 
电巧來 t 市场的松烛 


表 13-3 是从巧 13-2 巧示链银产业的全部不掏定性中巧出 
的圍景变站，并且按照它化对产化结巧的甫尝性干 W 排列。由于 
只要搞淸楚随意使用巧对链墙的骗求 W 及销售的渠道，谈产业的 
巧多不确定性因素就可以确悲下来 ，所 U 链絕产业的固景变话相 
对较少。例如，如来随，急使用为的 '馬求 增长了而巧不煎练化巧数 
苗有关的审被数适化增区，就可能化将来导致政府制定安全法规。 
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如果随意使用者的销转额增长了，市场营销巧动么会迅速增加，井 
旦会向电视广告方面转移。 

表 13-4 列出了链裙产业中四个重要图景変貴的因果性要 
素。作为一种典型情况，每一个固景变着都由数个因果性要素支 
锋，这些蟹素反映了来自产化内部巧外部的各种影响力。 

从表 13-4 中还可 W 很明症地看出，某些因果'出要素反映 T 
产业结巧或竟争对乎行教的其它一些方面。例如，随意使用者的 
需求部分是由替辨活动的强度巧竞争对手的定价行为决定的，而 
随意巧用者的需求水平会影响未来梢售渠道的組合比例，法是因 
为捷意使用者和专化使用者専欢的销售渠道不同。图景変堂既受 
内部原因又《外部原因影响是很常见的，所对图景的分析必须 
反映这种相瓦巧赖的关系。 


表 13-4 决定巧巧产祉中非稳定性的因果性要巧 

_ 因果性要素 -— ~ 
悔意使用者如需束童 

社会趋巧 
能巧成本 

燒棠炉和華炉的安裝 
成立家庭的巧目 
错售巧意使巧巧的渠道 

巧部 

巧争对手的宵辑行方 
竞半财手的产品变化 


随着读用者凌透曲线 
的形状’ 


外部 

绕瓣坏境 
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能敵价巧改'容明模:式 
化? 巧 的冷巧 
的巧巧巧巧.庫巧 
-軒起站沾刑分销絮'近成晰 

巧祁 

喷？ f 的卢削? i 教 


外部 

分棄近的产品系刈单咕 
i’;\ 巧只吗又•璋被的 -V 惯 
竹销 S 料巧巧巧服巧的雄 A 
愤意使巧雜的 W 淹巧式(它决茫史‘ 
换巧扎备们吏 jjm 巧服务甫求） 

的部 

古中对 } ‘的 诗侍架逍巧晦 

外满 

託官 P4： 近听品約策略 
巧吿架 -i 狂化产片巧時 

K 徘 

肯争对中•的巧巧栗追巧巧 
寇争对半化 iV, 巧策略 


* 凌巧出故巧拥:与绅带巧家堪巧 y 巧媒表。 

由包普了各个图景变站的因采 tt 要襄的不确定性产生 了各个 
图景。关于階 景遮量 所做的假巧将化定那些非础义不确定性因秦 
的效果。然后将 W 怖知的和恒定的结柯量素加入图景中，从而完 
战未來产业结构的轮廓，同时必须从识到，在不闯围景中可预知趋 
巧的避化遽度可能不巧。间 13-2 简贾说明了此过程。 

娶构津一个有用的巧蔚就要妍‘耗产业结构的多个因素是如何 
互巧关朕的，遂要把阁景艰故 L 人不独立的和可顶知的产业变化中 


锋销廊与非错訂荷 
销售量比們 


白荷商标与非径 
销商销售品牌产 
品的比例 
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分离均乘。阐最还必须尝试揭示請构变化的―:级巧果，这种巧果 
來肖乎-裝-产化巧化对辟它变化的影响^ htH •通常 r 解圃景在城 
略的含义很里要， 这申 P 产 化巧构 《个力厮如 何相进关联巧.逻祝 
祉驻間異巧术印用的 惊古， 

辨识一组图景 

每 ••产化阁鼓都诘违立巧--邹有义間-•図景碟贵的合理假® 
!:，这雌准骄狂由 闲求巧 單崇巧出耐;米。如 ra 13-2 所示的过極 
得出这飢产业结构假巧的结躬。知巧组瑕巧下‘，对未 來产化 销 
构产生的内部獻於的看化就形地 f 个閒泉。巧关 K 景变量潜在 
巧来的合理假巧的范闲，决定下某忡分 wy 材;1、‘的 一 巧合适巧巧 



图。 --2 未来产业结构的决定因巧 

如栗只有一个图黃变培，那么巧要确定广固景变寛，构造--绝 
产化固景就比巧綺单7。例如，巧链银产化中，随意使巧者的需求 
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水平是唯一的图黃'变世，那么 、逍过 作出化种有关需求水平的合理_ 
假诘，就可能得到一組数目不算太害的隨景。巧而，巧大多数产化 
中，巧关的巧崇变 巧数日 远远不 If ： 一个。就每-个迎妊有不巧的 
假设，这样有关各个变母的假设的组合 I 会是〜•个巧快増长的動: 
目，随之而来的屠需要分析的图景数白也迅速增长。側如，化栗链 
裙业中有四个閔景变鼠，很容易悔造出数十个图景来。 

有两种办法巧 W 限制图景數目的增 加：减 少图景变量的叛目， 
以及减少有关巧一进量的假设数目。第一步要确保巧有的巧景变 
站的确是不确巧的而进是独立的，这一步骤巧能会减少一些变姐。 
另一个减少茵致变覃数目的方法是把巧意九集中在对错构有重 
要潜在•穀响的变貴 J :。 虽然许多因素郁对米来结构肯一炬影响， 
只有不多几个因素的嵌响会显著到足 W 改变亮争战略。有时，只 
巧在巧始分析图景朽，某个变單巧结构的影响才显轉巧明面，不 
过，在链爾产业中，所荷四个图景变苗都是重要的。 

确定妾分巧的固景纽的第二步，是巧确对毎 -- 图景变量要做 
的不同假设。各变覃 H 果忡_要索 W 能蛮化的化围，典定下所做假 
设的合巧范围。各图责变始巧是离散的或是不连续的。当阁景 
变黄是离散的（如有关某一规定，或者立法或者未立法）>假巧的选 
择较為明而当图黃变 tt 是连续的（如随意使用巧的需求水 
平），就产生 T 如何使假巧适当地反 映按价 值这一巧题。 

假设的选择应当由四个因素控刺：限制不瑜定性的需要，对结 
构影响的规律化，经理的信念似及实用性。对图景变量所做的假 
设应当限瞄该楚造巧有巧 能取巧 值的巧行范围，揭巧可能岀现的 
产化结构的重要差异。由干 ra 景并不意巧着对未来的预测，所乂 
不忽略那些发生概率小的图黃也很重要。使用极限值，有利于了 
解产化巧巧可能的演变方向。例如，随蔥巧用者需求水平上的广 
泛差异，将强规彩响链觸产业的演变轨迹。然而，也井不意味着应 
当巧构造国景时使巧那些饭不 hj 能的变量值，除非域种非常不可 
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能的取憶会导致一种产业结构，而化结巧本质上不同于常见取值 
所导致的产业结构。如果圈景是建立 在板不 合理的假设基础上， 
其可信度就会道到损害。 

由于限制了不确定性的可行范圍，巧化范南内有关每个图景 
变畳的假设数目也必须进行挑选。如果因廣变堂取值的变化在其 
变化范围内 W —种特定的方式影响产姐结构，那么巧做的假设数 
目可 W 很少。然而，如果情况不是这样，假设的范闺就必须反映主 
要的不连续性。例如，在链裙业中，随意使巧者的中等的需求水平 
对结构会产生影响，速种影响并不简单地处在很鳥和很低霜求造 
成的影巧之间 。 因为中等的需求水平仅舞一个或二个有效规模制 
造企业提供了生存空间，但很有可能数个竞争对乎同时扩张，导致 
生产能力过剰。影响的不规则性的另一个更巧显眼的例子，与提 
供售后服务的经销商所占销售量的比例有.关。随奢随意 ffi 用者需 
求的増长，销售南销出的链裙销售鱼巧占 巧分比 可能迅速下降，但 
是 ，一 旦首批链裙买方要求购买更大的错并啦求版务时，销售量就 
会炊复。相对图景 W 低或窩的巧性来描述经销商方式销售借额来 
说，这一点有相当不同的结构含义。 

在选择有关各图景变量的假设时，还要考察第二个问题，即高 
层管理层所报的信念。至少围绕高层管理者共同拥有的信念制订 
一个 围景，是很重要的。其结果是图景的制订过程巧可信了。在 
揭示各高级彎理假设的差异巧面、臥及在检验经理们化立作出的 
关于各图景变量的櫃设的总体一致惜方面，反映舞理们假设的图 
景也是很有用的。如果由组合诘些櫃设所形成的图景是不含理 
的，那么经理門可能得改变对未来的从识。所有这一切巧 证巧使 
巧多个固景而非单个图景的正确性来说，也是重要的。 

在选择有关毎个图景变量的数目 B 、 t ， 最后应考虑的是实际能 
进行有意义分析的图景数目的极限。图景数目的增加一超过吉或 
四就可能陡分析非常巧重，間而，有必要在减少被考察的假设数目 
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i :， 做巧異檐。由干 iiJLy 在^盾的分巧中增化、吏除或合并訂种囘 
景，巧 W 軍要的是不过分强调这•一限制 .： 

* 13-5 链巧产业图巧的系列假设 

~~ 围景变量 喉巧 

巧巧去南香自 V 秦求‘朵革 "" 福― 京 

睐患棱用者巧浩巧曲我的带巧稳达增杉 姆化化 

巧销商与非巧销商非 1 量比側绝泮'商巧 i 仪:销 I 留方式胃闽 4 fl ; 娩稱巧; W ： 

式知书份颗苗 长削凹判给析 商知式 

白 有商标 与叩巧郎軒销為比例【 V ,前比例 fT 佔 
售劝站牌产 lii 的 k 巧 蛛 /•>•‘ 化 時松 

巧 13-5 冷山了链報产业中丸各因景变量所选粹的系列假 
巧。除了秘音巧用赛的需求水平巧途销商巧非经销商方式销保适 
比例送两者外，行个典弘 W 需更两个假巧就足 W 揭示对产业结构 
的含义。渗这曲线形状的关键区别、在卞它是平滑上升，还是迅速 
上升然后平稳下来(峰状的）。峰化的形状提离了竟争对乎巧本投 
入过剩的 wr 冷。自打贿标产品梢巧量的比例对于确定买方的侃价 
实力、 W 妓塞允库罗却和霍姆赖梓这萊名牌产品的 相对化 位是至 
巧的。（制 造廚的 品牌件:白軒尚柯;销售中虽然不那么重要）。巧 
13-5 所示的各个假巧郎 " TW 设化。 

假设的一巧性 

凹景应却是对木來产化结构 dj 能是怎样的一种内部联贯的有 
法 <> 通过分离回其集迫和非邮立小确达性凹素， uJW 部分 i 也械证 
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这种内部联贯性。巧而，有关各个图景变畳的假设也要巧持一致， 
这是另一个关键的要求。 

通常图景变量彼此影响，因而关于这些变量的假设的某种纪 
合可能是内部不联巧的，结巧是可能得去除掉一些图景，围 13-3 
和图13 -4 展示了強裙产业的这一过程。表 13-3 把随意使用者 
的需求水平巧随意巧用者渗透曲线的巧状做了比较。除非随意使 
用若的需求髙，其滲透曲线不可能是峰城的。因此 I 有两种假设 
(图 13-3 中的单元格）的组合是不一敦的。表 13-4 把上述-•致 
组合中的四种与不同镇售渠道的比例进行了比较。同样，一些假 
设的组合是相互不一致，因而可 切去 除掉。只有当随意使 巧养的 
需求水平不窩时，提供售后服务的经辨商方式才会占支配化位。 
除非随意使巧者的需求教中等或窩，非经销商方巧不可能占到高 


随患巧用者巧求水平 


随意巧用者 
荣透曲线形 
状 



困 13— 3 链巧产业中随京巧用者巧求巧荣巧曲线的一致性 
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的市场化狭。 Kff 当随意使用赶的需求巧11呈峰状，巧非经销商 
方式的短期移动才是 W 能的，其结果 姑量致 非连銷商方式的份额 
增加，巧后是随意巧用者的需求降料及较认真的随意使用请转 
向经销商。第四个图景变堂；自有商标销售与非经销筒销售的品 
牌产加的比側，巧巧在图 13-4 中说巧。巧是很明显，自有商标产 
品对市场的滲透与经销商方式 由主吁 •地位 姑矛 哲的。 

随志使用者 的巧巧 


低/稳定中巧/稳定商/稳定高/峰状 



由此、糾把鞋错产化中保持一致的阐最数减少為 h 个， 
如图 13-5 所示。这 i * 个关于固景变量假设的组合是内部联巧 
的，可 IU 用 T - 将来的分析。采用图景技术的一个重要好化是对未 
来巧一种联 贯一致 的看法，因而确定内部联巧假设的过程对制巧 
产业图景是至关量要的。 
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巧意巧用老的巧 


mr 


非经销商 
方式占巧 
百分比 


靠離 



困 13- 5链巧产业的一致性方案 


分析图巧 

圓景规划的下一步是分析每一图景的竞争含义。图景 分巧包 
括以下内容； 


• 决定图景对应的未来产业结牛勾 
• 发掘图景对产业结构巧引力的影响 
• 确立图景对产生竟争化巧的會义 



巧十二幸产业围著和不巧《条件下巧竟争 战嘴- 469 . 


知 f 确茫某-閒贾:对末來广化巧构的影喃.必汲执行阁 13- 
2中巧示的过程。扣艾閒景嗟 请的假 巧决巧了结构的非独亩性巧 
素。这些树朵和可预知的 W 及朽巧的巧构闲表相结合，构成了完 
整的图景。於于不同的间昂，可烦知的结构变化 gj * 能或快或惜 ... 
巧 图京将 给巧变量假巧发生时，对代衣产业结构的五神作用力 
的描述 U 

这种未来结巧在盈利能九上可能史抖化引力或反么。每个閱 
巧下的产化巧构将决定、耐11很可能会改变竞争化巧的來源 t . 例 
如， W 随篇化 用者需求水平低专持化的 ra 景、与随意 f 史巧者需求前 
囚而销售'朱逍不再 W 提供售后服务的缔销商为主的凶泉巧比，两 
者对取得竞争优巧有不同的贾求,，巧 fi 7 —个圓请中，歧异 战略史 
多地遗平广-苦抑轻型、裝密的视型设 ih ifij 小愤 W 往那样松阜越的 
经销商和耐用的链谓•来体巧巧独碑性，-江对每一产业齒景的分祈 
中，必娜详细说巧它对价促链中竞守化巧所‘产牛.的含义。 

各巧景 可能在 W l 、’； L 方而立 掉； 

• 价值活动的相对宝要性 

- 价值链的恰当结构 

•成本或独特性的驱动因索 

• 关联的甫要性 

• 不同寬争优巧来源的可维持性 

• 暮本战略的选择 

表 13-6 分析 r 璃裙化的两个國景。園景1产生的巧构与日 
的的产化结构很相似，而图景7导致的结构对竞争优势有相:不 
同的更求。 

分析圓屏的一个軍要部分是确定阿时此特定巧景的出现将笼 
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得明显。有时某个图景会很快化现。然而，在強银化年过去盾 
随意使用者甫求水平的不确定性才有所媒少，乂过 r 几年后，需求 
水平的峰状特点才为众人巧巧。因而克争厂寒必须敝出选择，是 
较早地投入装一战略呢，巧是等到可 W 获得更巧的信息时再巧动。 
巧 W 企化必须估 it 何时不靖定性会消尖，此来硕湖壳争巧手巧 
为 W 及建立自身的战略。 


表13 -6 链巧业图景分巧 


方案 1 方案 7 

"巧意使用者市场从未 出巧" 有尚’巧占主导地 f 立" 

未来产 

业括构 

巧目前祐 f 司 

进入巧令巧向巧模约巧和巧诚;本化巧 
梢售來道化絮山巧价巧敏感性巧加 
竞爷化 力巧山 

屯巧成沿神 t 更的产品系列 

结构 

啜引力 

其‘ 

，技体来化-般，化迟市场领导者 W 获利 

竟争化 
势巧来源 

巧本4^变 

随意使巧者链巧的市场悅额 
产品巧汁低成本 
广帘±1的規巧经巧 
低黄动成本地区的自动化 T - 厂 
在专化/农场细货市场上极为强大1不 
必力日入随意悚巧鲁细分市巧的争夺 


把竞争对手巧为引入图最 

如果企业在巧所处的产业中占据主导地位，或者竞争对手行 
为对产业结构的潜在影响极小，那么，对每图景的分巧可 W 停留在 
产並水平上。可是，在多数产业中，竞争对手会影响产业的结构， 
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巧宜其战略将巧企业的选择和可能的成功产生影剛。因而在对巧 
景的分析中必须包括竞争对平这一因素。对于那些存在著少載安 
力强大竞争对手的产业，宽争对手分析可能是分析每一图泉的崭 
重要部分。 

通常，图景对隨的未来产业结构对不科竞争对 f •資产生不 r 司 
的后果。例如，与仅为专业使用者般务的企业相比，随意使巧者籠 
求的巧长，将大大有利于某些企_化，它 fn 己电产适含随意读用希的 
产品巧号，目.在批发榮道上荷化瑰商。亮争财手对结巧变化的巧 
应方式，可反典巧目 t 示、假设、谈略 W 义能力。削化，由于受掉巧公 
司（义默生屯器公巧）澈进增长白标的限制，比尔裤-皆兰公巧可 
能 W 澈进的反化来应对随盧使者霜求的增长。反之，竞争对手 
巧巧为通过反馈环，影响某圆景中销构变化的速度和方向 I 
例如，在链错化的图景 7 中，如果比兰德-曹兰和麦克库罗奇都对 
巧的生产能力激进巧巧，速 与两家 公刮或两‘豪之一选择保守《态 
相比，可能会加剧竞争。 

巧当 运巧巧 有竞争对乎行为分祈的平段球颖测巧不同的瞬姑 
中竞争对乎将如何行事。在整体预测某一图泉下潜耗—竞年对 F * 的 
反应时，绘战晦图常常是一种軒巧的手段选巧战略图的视线 
來反映装图景暗含的、可持久竞争优势的主要米源。由于毎个圓 
景暗含不同的未来产，业结构，所 W 对竞争对手相对姬位影响最大 
的那些变鼓可能不时。例如，在链锻业图景7中，由于产业结构巧 
向更激烈的价格竞争转移，闽而生产制造规横会成为党争化巧的 
重要来源，在閔贵1中，它并不如此垂起。 

绘战略图巧巧时表巧出某一图联下所有竞守巧手的预期行 
为，它巧有助于分巧竞争对手之间的巧江嵌响 W 及化们对彼此巧 
幼的反应。側如，如果在一个 图最下 硕期所有竞争对乎都沿同… 
化向行动，那么此图景揭示的前景，就可能使巧些竞争巧手修巧自 
身的战略.《遽免正而冲突。 
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竞争时手行为常常很难预测。如巧图景中 •个 或多个重要竞 
争对 f - 的行相巧竞争扣軍要影响又不确定，那么在图景中就引入 
了附加院黃 变扯。 必须根扼竞争巧手巧 方会化 何小间的假设，将 
耶些涉妓关链的竞争对手不滴定性的图泉分解为两个或多个的附 
加巧景。间样的方法，化处理行关潜在新插足者可能'任的不确定 
估因素时化是必不可少的，逆些新摇足者巧有的资源和巧能与现 
存宽争对手相异。 

图13 - 6说巧了表13 - 6分析的链银产化固景中最重要的竞 
令对平不确定化闲素。在剧景 I 中，主要的不确定性因素是，尽管 
随意使用者市场从未完全实现，吏克库梦奇和比尔德-普兰是否 
会 W 激进姿态投资新生产能山和广宵。由于其巧公巧的原因，两 
案都有采取激进姿态的强烈倾向。在固景7中，由十麦史库眾奇 
和普兰的行为非常易于预测，雀姆赖轉的战略成了关键的不确定 
性因崇。霍姆赖恃可能不顾‘己暗示出的战略转移而选择占领整个 
随岛使用养市场，诚巧巧持其巧统市场、辆牲巧场化额 W 换取商利 


巧争巧手行巧 


巧选择的巧种 
巧争反巧 


巧意使用从未实现自有商导地位 


麦克罗奇巧比尔德- 
普兰巧巧左确巧？ 



化持当 尤论如何 

前巧略 要投 rr 随 

，富化用若 
市巧 





在姆赖巧在 
所有随怠後 
用者市场寻 
求巧导地位 


惡姆赖 

特仅保 

持其传 

巧市场 


图 13- 6巧巧产业困巧的竟争巧手行光 
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的.虽然 fr ; 姆赖特的母公能颇向 r - 追求莉利搁，存如迅速增 
t '; 的机会也巧能駭响谈公 -71 的选梓_ 

待分巧图景的数目 

由于对阁黃的分折常常是繁东而薛的的，所 W 化鸣按一定顺 
巧分析尚某， W 期既方巧略述巧提供必要的洞躬力义不請舆对師 
一种可能的 ra 景展开巧分的分析,.一个奸的巧接点思片先分析极 
间嵩、即分得葫开的罔景。这雌圓 景通常 务导敍教-前褲的产.化结 
构，从而有利十限哥 I 化略选巧的范兩、：极巧某的极端巧比常常 
能对■战恥思想有巧激娜。伟链裙产业小、凶背:1和科武7是简 
-5 中的粮图最。 

裝巧 若械词 景之枯‘，巧当分析耶些间巧，它們的硕期: Yf 巧极大 
的化异于极固景。还巧当化析炭可能发化的阁景。此巧程巧或 - 
首梓续到 r 解广图景变 U •决巧未來结构的方式时为止。此外，应 
当把发屯概率低的主要突变作为特殊图景包巧巧分析中，别■它们 
的分析不必很全面化在做战略选桿中雷 T ’ w 告虑,， 

阁 13-7 说明了对共挺锥化中 W 囘景叩阐贡9的分析.，山平 
化图黃假巧随意巧用型链视的销转仅流行 - •日 ’ t 且白有時标销售化 
未流行，它叫-巧景1和7非常不问。如此，间昂：9 给带 业提巧 T ‘ 
个脚难 I 叫题，如何在痛朗繁莱的随遵使用者市场上投资， 巧 日，]*不疏 
远鋒閒商或巧牺牲掉关键的竞争优 妈*。 从岡 13-7 可 U 淸楚地替 
到，齒景7中党争化势和谐化克争对 t 行为的巧 定巧氣 与耶另外 
两个图黃非常不间。简带苦虑 ur I 、‘其‘ t 图景，可 W 巧了此个产 
化巧景代衆广不确定性 W 杂对宪争的影响。 

构遥固贵的目的足巧解产化片> 巧壳争地化 " r 能弯化的方式 .1 
预测常常是不恥确的、闲邮巧揉试图代之切对一《列和测的逻辑 
巧巧巧说吼。头:际 分巧下 的問寅仅仅亞产业中无撒种 " r 能的未来 
情况中的少数化个。巧俾如此，化吿选择的阐某会裘明勺战略形 
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成有密切关系的未来情况的范围。选择图景是为了交流、培养和 
扩底经理们巧未来的思考。 


"巧*巧 用巧型 只凤行一时" 


未来产业结构 

进人壁垒巧动但程巧不及留樣7 
随着裤皆渠道组合情况的巧化买义 
实力也巧时间变化 
堆长巧发期过后巧为恶性竞争 

结构巧引为 

长期来说-般 

竞争化势的来源 

在随惹使巧巧型 ih 场获取短巧利巧的能 
力 

专化巧 巧耗中 的品牌巧名巧 
化付竞爷的巧成本化位 
经巧商保持忠诚 
进免过巧生产能力 
保持传统实力 

■ 

■ 

■ 

1 

t 

1 

! 

案巧库巧巧相对比尔 德普- 
投资的激进货如何？ 

A 

■ 

■ 

/ \ 

激进的谨憤的 

西！ 3-7 

巧裙业某中间产业图巧的々析 


将巧率与国巧结含 

各个图景发生的可能性很少相同。产业厨景不是 用来* 盖所 
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有可能的结果，它們是研巧未来可能的产业巧构对战略影响的]: 
具。然而，固景的战略含义部分地取决于巧发生的巧率。亟巧 ii ;, 
运确定对各图贵来说都非常类似巧果的相关巧率。如果分析的劇 
貞选巧恰当，它将) 支映巧 能发生的产化杞果的范围 r 巧链银业 
中，与网鼓 1 接近的后果最不 bj 能出现，而巧固景 7 和 9 相近的巧 
共，化现的曰 r 能性若不多< 

巧概率与阁景化连时，受卽偏见巧因循守旧思想的西扰.， 
重要的是找到评价各固景概率的无偏见的方式，巧基础是决巧巧 
一图黃变曾的 I 到梁性憂素。如果经理 fn 对概率的模糊肴法与产业 
分析•的结栗相若很太或者相矛•盾，也应当指化并 fw 正视。 

产並图景特点总结 

i 午多特点可用来区分产化图景，尖际上，一个图景就是在一姐 
关于未束的假设下，对产业结构、竞争巧手巧射 W 及竞争化巧來術 
所作的充分分析 C 完成这一巧务需要使用对产化巧竞争优巧进行 
分巧的全部现巧技术；固崇技术本身并不是目的，它只是指化关键 
的不确定性并对其进巧分析的巧架。与实际构造图景同等重要 
的，是对不确定性怎样影响产业钻构进行了解的过程。 

巧产化图景的成功分析巧赖于判断力和折衷力。构造图景是 
抽取那些影响战略选择的不确定性困素的过鞋。化未来产业结构 
的整个领域选取 W 及分析少数几个图景，送要求挑出最重要的例 
卞加 W 掃化。此过程几乎总在重急着，因巧随着分析的进行，分析 
者将更巧地理解关链性不确定性因素和产业结构么间的关系。 

最后，应当清楚，构造产业图景的一个主要目的是保证企业对 
未来的看法是内部联巧的。个图景旨在形成对未来产业结构的 
种看法 ，此看法认识到变贵之间的相互作用和对不同产业特点 
假设的一致性巧求。图景提供了一种把不确定的趋势同许多可选 
择的巧未来的看法縣在一起的方法，这些看法是内部联巧的， W 此 
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作为强拥产化趋势和竞争对手行为巧互彭峭或彼此 挪强的 方式。 
闻贵旨在减少这样一种可能化；处理产业中某一不确定化因素的 
行为，无意识地恶化了企业相对其它不确定性的地位。 

产业阁景和竞争战略 

建义和分析了一绝产业巧构之后，接下来的任务是利用它扣 
来制 i 了竞争战略。图景本身并不是目的。有不少公司在把图霞巧 
变为说略时犹豫不前 ，‘; 主意力往甚放在构造固景上，而不是确定图 
景的含义上。有关圃累的文献也很少指导利用图景制巧战略的方 
法。 

如梁仓化巧下某 -- 图泉会发尘，战采取的最化战略通常是 
——坦不总是——不间的。如个图景都包含不問的产业结构、主 
要克争对手的巧责 iU 双对竞争优势的要求。图 13- S 说明了链错 
产化中的这种悄化，处干领导地位的企业在各凶景 F 采取的图昂 
相当不巧。 

由乎金化幷不知道哪个 巧景将 会发生，巧 W 巧巧资源及初始 
地朽:既定时，金化必须选择最佳的方式來&理选择战略时面对的 
不确定巧。应巧不确定杜的典塑方式是选择强化"的战略，即 
无论哪种图教发生时都是可行的战略 G 。 然而，这决非唯-的选 
择。企业 uf 能代之 LU 巧为某 -- 图景作准备，巧脊此围黃有可能不 
会发生。巧反，资源巧大的企业有时可能行能力采取同时应付巧 
巧图景的战略，然后等創局视明朗化后巧集中怒丸的重点。例如， 
在销售渠道的纪合情况不碗定时，有棠丸的强谢业竟争对手可能 
在所有的潜在销售渠追中占姬巧鬻。 

闹绕某一閔景来制订战略是冒隨的，而保巧在所有图贾下都 
取巧成功的战略是巧鼓的。此外，小同间景所隐含的战略常常是 
彼此矛盾的。例如、巧 链親化 中开发非经销商方式的销售渠道将 
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会冒疏远经靖商的风险，因而同时采巧巧种渠道庭很聞难的。在 
这神情况下，同巧顾巧几个图景的定位 I 可能使企並"夹在中间\ 
笔无竞争化巧、品牌形象不清 W 技组织结构次最化。（化第一璋） 
不 r 司图景所隐含的战略不一致，这往往导致严重的战略困境。在 
巧银化中，准备逆付所有二-:个凰景显然会导致化最化，因丽巧祗业 
的竞争巧手在选择各自的战略前将不裤不做一些困难的校衡。揭 
示企业必须加 Wife 择的战略因素，是罔景的蛋華作巧之--。 


围呆下的战巧方法 

当企化面临良有不问战略含义的各种合谓图景时，有五种菩 
本方法巧 W 处理战略选巧中的不确定性揭素。有些时候这些方法 
邱材顺 序巧用或是结合起来巧用，但并非总是如此。 

1. 下睹注于最可能的图景巧此方式中，企业围绕被认请最 
可能的图景(或系列图景）来没计其战略，同时承巧该情形不发生 
的风隆。 W 链错业为例，企业必须在 亏个图 景中相信最可能发生 
的那个上下化， 权此制 巧战略。 

在实践中，赌注于最可能的图景是制订战略的常见方式，只是 
做的比较含蓄。经理們常常将战略建立在有关未来的未言明的假 
设之上。然而，由于未将胺设巧确化.图景可能忽视櫃定且可能不 
符合内部联贯巧要求，而此要求巧不确定性情况下做出良好规划 
十分关键。 

自觉按照最可能的图景设计战略的吸引力，取决于此最巧能 
图景出现的可能性、其它图景实际发生的反面后栗孜化理此图 
景的战略与企业资源和初始地位的适合程度。围绕最可能图景设 
计战略的风隆在于，出;战略不适合其它巧能发生的图景，面在中途 
修改战略是困难的。 

2 , 下睹注于"最任"匿景 在此方法中，企业围绕景佳留景设 
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计战略，在此图景下金业 巧据其 初始地位和资 源可切 插立最持久 
的竟争优势。将战略转向对企业最有利的可能的未来产业结构， 
这种方法寻求最高的上升潜能。班然，质临的风险是最佳图景没 
有发生，因面巧选的战胳是不合适的。 

3. 两 面下注 在此方法中，企业选择这样一种战略，它可 W 
在巧有固景下都产生满意的结果，至少在所有发生巧率可观的图 
景下情况如此。这是设计强壮战晦的一种方法。这种想法和博奕 
论中的"最小最大化"战略相似，即棋手移动棋子 W 最小化爲最大 
损失。在链银产业，两面 K 注的方法可能需要巧发很宽型号的产 
品系列，或者在继续向经销商供货的巧时，恪型号稍有不同的产品 
按不同的品牌打入非经销商方式的销售渠道。 

通常情况下，两面下注方法产生的战略对巧何一个图景来说 
都不是最化的。由此导致的战晦地位上的损失>通过风险减少得 
到广棘补。此外>两面下注与下癖 f 主于"最佳"图景的战略相比，往 
巧意味着较髙的成本（或巧侃的收入），话是因为企业必须为叙种 
呵能出现的不巧竞争巧境做准备而不仅为一种做准备。 

4. 裸持夏活咕处巧不确定图景 的另一 种方式，是选择一种 
战略，社:哪个罔景会确艾化现变褐更方巧确之前，它保持夏巧性。 
这是创造强壮战略的巧 -- 神方法，连化说明强壮性必须加悼细 
定义。金化推返资源的巧入，遂种投入会将其与某一持定战略相 
连。一垃各种不确定性开始确定下求、在考虑企业资較和技能的 
基础上，选择一个适应卡正在发化的閔景的战略。在错银化中，维 
梓企化在专业使用者市场上的地化并化 K 它企业那里寻求随意使 
用者需求，就可使企业保持其灵活性。 

企业保持灵活性往往要在战略地位上忖出代价，因为投入早 
的企化可 W 盈得率先行动巧优势.，社:第五焉中详细讨论了率先巧 
动者优势，比如声誉、专有学 y 曲线 Wt 及与最佳球售渠道巧联结的 
能九。在链觸业中，最先进人新渠巧的公司可网罗最佳的渠道 C 
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保待異巧性牺牲了率化行动者优巧.換阿 r 风險的巧少。此方法 
与两面下注的不同在于，它推迟投入的时间，而不是采用一个在各 
种巧行图景下都能合理运作的战略。如萊化化可能较早明了要发 
生的图景，那么它就能 W 最小的代价实行保持灵活性方法。 

5. 施加彭啦在有关 不啸定性的最盾一种方法中，企业试图 
利用其巧源来造成它 W 为理想的图景。企业试图提高某图景出现 
的机会 ，巧此 图景中企业具有克争化巧。要做到这点，企，化需要努 
力影响决定图景变量的巧果性要素。例如,燃柴炉的安装情况是 
影响随意使用者对链锥需求的因果性要家，因此企业可能会努力 
影响炉子的需求量。它可能涉及 到巧燃 柴炉来 产厂商的联合，或 
者在为猜锭做广告的同时强调燃柴炉的效用。某些时候，技术变 
化、，销售渠道政策、改府立法《及巧它巧多不确定性的来源可1^：^ 
受到潜移默化的影响。企业増加其•碱奸固景出现的机会，由此窝 
得的竞争优势必须和施加影响的可能性及其成本权衡考虑。 

组含战略和次优战略 

采用組合战晦 W 及次优战略常常是可能的和巧取的。可 W 将 
f 注于最可能图景或最佳留景的战略巧试图影响出现图景的战略 
姐合巧用。同样，保持灵活性的做法是次化战晦的合理纽成部分， 
此战晦最终会涉及对最可能的图景下注。企业也可能首先选揮两 
面下化法，然后在实际图景较为清楚的情况下,下注于某一未来的 
产业结构。不过送样做的成本往化髙于先保持录巧性再下注的方 
式。 

企业还巧能 在化值错巧某些活动上制订政策来下睹达于一个 
国景，同时在其电活动上 两面下 注或是保持冥活牲。 W 错银产业 
为例，企业在算生产制造和技术开发巧动中，可能下注于随魚使用 
者萌求高的前景，从而建造新的低成本设备，设计一些便宜的轻型 
号。而与此同时 I 企业又可两面下注，恨小化生产过:程的媒向整合 
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程度 W 巧少巧本投人，由化将部分风隘转-移给供方。企业还巧两 
面下注 >在市场靑销巧动 J ■.乂量耗巧 W 淮梓与经销商的联系巧巧 
持化专化巧农场细分市场上的 化屏。 

企化巧可选择另一种方法来抑閒风险。巧做法是较早采取巧 
逆转的巧动（广苗)而推迟对不可逆活动的投贺（如建厂）。任何形 
式的避免投人或是两面下注，通常都会涉及某些黄争优势的丧失， 
还可能迷惑雇员巧诸如 i 正券分析家等外部观察者。 


产化图泉下的战略选择 

每一种处理不府定产化巧构巧化的方式，就竞争优媒而肯，都 
有其潜化益处、成木 W 及风检。企化选择其方法时 W 下各因素最 
宅要： 

率先行巧者化势率尤行巧者化巧（第冗章）的大小比 f 赌注 
法和推迟投入法更具巧引力，酸响臣大。例如，率先行动者在赢得 
巨大竞争优巧的同时， nr 能丧失了对灵巧‘巧的选择校。在铺铅化 
中，贏得新的销售渠道可能产牛:祿着的率先行动肴优势 I 因为许多 
大批站销售商不太巧能续营多种系列的链额。 

初始竞净地位 初始竞争地化既定、辑固景对企化的潜能不 
同。围绕适合企业柄始地位的国责设计战略.效果可能大大好于 
围绕景可能图景的 巧计。 巧巧的执行效果可以棘补下注于较不可 
能图黃的风险 t 巧图景的出现拖加影响，就是试图提高对金业最 
有利图景出现的慨率。 

巧需冻源或成本两面下注法和施加影响法与下赌注于一个 
图景的方式相比，慨向于-需要史多的资源或意巧着成本更高。而 
保持灵活性的橄法，通常位于两者之阿。 

风险各方法的巧险都取决于 W 下因素： 

资源巧入的时祝通常投人越早风险趙大。保待灵活性因为 
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推迟了投入，所 W 板小化了风险，而两面下注试圍 W 不同的方式来 
降低风隐。企化推退投入的长短取决于率先行动者优教 W 及采取 
行动的投产时 I 旬。 

在其它可选国景下各战略巧不一致程度 采用某战略的风 
险，取决于"错误"图景发生时执行这一战晦的 .巧糕 后果。两而下 
注法 W 髙成本或弱地位为巧价，悚此风险极小化。可选图景下各 
战略的不一致程度，取决于各图景下产业结巧和竟争来源的相异 
程度。 

图景出现的 1巧 对概率 方法的选择取决于各閱景出现的相对 
巧率。两而下注通过降低企业暴露于巧一图景的不利程度来对巧 
风险；而施加影响法通过提高理想图景出现概率的方式来减小风 
险。下褚注于最可能图景比两 E 下注法风降嬰高， 而下睹 注于最 
佳图景，是风险最大的方法。 

不确定性消夫时巧变战略的成本 企业根据战巧选择产品生 
产系、列、销售渠道、广告政策 W 及设备等。企业与战略相连的程 
度 I 决定了风险。这取决于所需投巧的不可逆转程度，此程度对不 
同产化和不同战略是相异的。巧持另巧性方式，寻求目女变战略成 
本的最小化。 

巧期巧竞争对芋选择企化对 处理不确定性巧选择.必须反 
映巧竞争对手日微的选择或者是预期要做的选择。是争对手的所 
下的赌注能悚企化无法采取某些战略，同时又提供了采取其 E 战 
略的化会。竞争对手采羽两而下注或保持灵活性的方法，往往方 
下注冗确的企业提富了报偿。 

处理不确定性的最好方法，是按照上述一种或多种方式自觉 
地做出遗择，而不是巧据愤性或某个含糊的图景来选择。巧衡上 
述有关方式选 巧的各 个因素，需孽各图景间有一种逻辑上的朦系， 
送些图景刻画了产业结构不同方廚的相互依赖性。化理不确定 
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性、最宮挑战巧的部分，是寻找创造化的途巧来最小化巧持灵巧性 
和两面}、‘化的成本， W 及最太化正确下 i 主的化势。了解在各神圈 
景价值链中的各个沾动见如何产牛竞争化的，企化就巧 W 祗 
到这一点。 

固泉变量和市场情报 

閔景变靖决定厂将发尘的间黃、I討此，间景变貴是产业结巧 
電化路巧化关键标志，它 fu 巧能很快明巧化化可能不确定性嬰巧 
续较长时期。图景变结巧它 tf] 的因巧性叟素，应吗居获取市场情 
报的焦点。影响围景变结的巧化、掛化下产化结构舉化的普巧信 
号;.例如，采取保持灵活忡方式的企化，会臆意密切监视恆景变量 
的状态， W 巧定投入的时机。 

较早 r 解有关固昂变壁末来状态的信息，具巧化高的 战略化 
值。企化越早预测出共一特巧閒泉必定恕生，它就越能迅速化投 
入某一战略，此战略可带来述地位上的化势。因此，对收集信息 
的投资，陆当樂中千围景变量，而’不垃当不加区分化追踪伴随产化 
演巧的宾它大登变化。 

构造产化图景日、 t， 有关产化变量的巧分信息也是极其有价值 
的。由于固景变量是结构逛化的关键，了解了他们就巧能改善研 
巧的那沮圈景，甚至巧 W 将巧看像是罔景变量的结构因素转化为 
可预巧的结构因素。側如，在链银业中、有关请屋结构、带壁炉的 
住宅数目^及其它因果性要素的良好数据，可^^；^减少对鹿意性® 
用者需求量的假设范围。 

图景和规划过程 

每一个规划都 W 这帥或那钟形式的产业图景为基础，呈然规 
划的过程往往并不明确。使用明确的产业圓景，就将规划过程的 
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不确定性公开•化，从而将战略建立在肖觉、全面地了解不碗定性对 
竞争的潜在意义的基础之上。如果 W 此观点来看待图景，本质上 
既非新事物又不神秘，那么对运用園景的阻力将大大减少。产业 
图景是种有巧的串段，有助于管理慢系统化地思考未来， W 不其威 
胁性的方式修改小实际的假设，3为图景并不意味巧未来的预测， 
因而不巧威胁性®。 

产业齒景最巧由业务单71^络理巧发，企业中其它人员和外部 
人员可提巧情况，予 W 指导。速样做就巧得实际制订竟争战晦 
的人巧承担起了解不靖定性效果的任务，也保证了各图景靖实与 
化务-宁话相芙联。一旦巧产化、克争对手和价值链做完基本分析， 
就应努力把产化固景纳入规划过程。没有良好的知识基础I产业 
结构将是无效的，所 W， 如采企化没有良好的基本规划技能，就 f 
应当把图景引人规划系统中。图景最好是用来指导战晦的选擇， 
而不应将巧作为确从战略的于•段。 

每 一业务 单元并不是每年都需喪构造阁景。只有当产业中出 
现明费的不确定性 B、t， 这样做才是必要的。尽管如此，无规律地制 
订产业固景会冒剧险，经理叫巧能怒视^业中的关键不靖定性因 
素。图景追使人…创造性地寻找可能的结构蛮化。构造图景的周 
期，部分地取决于商层管理层巧业务单元经理客观性和见识的信 
巧程度。 

采用产业图景中有一重要的组织间题，即认清不确定性巧营 
理阶层財某一方面的投入程度的联系。图景强调严化中迪现的不 
确定性，而较成功地实现战略嬰求绍织巧部普遍投入所选的战略。 
这就说明广，应当由业务单元的管理层来构造图景，偵是所选的战 
略应与在组织内广泛化交流。进织只可能处理这么多的不确定性 
和不明靖牲。 
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构造产业图最中企业的作用 

尽管产业图景应当在化务审元的层次上构造，徐业的规划小 
近或其它企业级经理人巧仍可 W 化产 业闽景的构造 t 发挥作用。 

桌现阐景化为雜入企化规剌小巧 W 喊为经营化务窜元提供 
宏观阁景，作方构造产业图寮所必骗的环境分析的-部分。宏观 
涅景巧山扩媽 化务单元经理 f!'j 传统的思、考模式，如果仅由业务单 
元来构造罔景就很雄做到这一点。 

技术预测 在第市章中我提化 T 建妓，企业可 ly 在关 键巧术 
领域巧对许多产化有广泛靖在藤响的 巧术」 ‘.，从事或赞助 技术预 
测。这类硏巧巧助了•开阔化务半亢经理的眼巧，慷他 fl] 敏锐地肴 
待巧术对巧产业的谐化影响 J 宝忡影响正是不确定 性的- •个关馈 
来源。 

培 I 川和棘扣 针对; k 业間景枝术的巧用，企化规划小组可右 
提供巧川和梢导方而发挥审嚳巧巧；构造固责是个复杂的化务， 
如果有经验城起来会巧容站，而辑齡足巧 W 许;企化内部巧窜的。 

隙了巧氣来自外部的看法•对千辨化间贵巧结，确巧最亟要的 
变扭、客观地确定概率、採索 W 低成^实现两面下巧或保枯灵’活化 
的方式 W 及没计方法来駭响可能化巧的图京，都是巧用的。企业、 
部 f] 或小组绘理人巧，呵 W 通 巧这方式巧叱 务单元构造園贯的努 
力中发巧巧利的作巧。 

企化风险分析 通化分析每一化舞學; C 的产化閔景，商展经 
巧人巧巧辨识出对 --- 个多元经嘗的企 化 巧 普過電 要竹;的控景巧 
贵。由化可則佔计某一神产业'聖 k 叫不间面貌出现时，对企业的 
整体影响I ,如巧作化‘妾某个梓担岡 崇变實的影响过大， W 能不得 
不修改某化务单元的战格。问时，如呆某一图岩、变量影响大量的 
业务单亢，大壁巧资巧图豁响此变站可能是行埋的。这•企化 
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风险分析的方式是违立在化务单元对不确定性巧分的评併基础之 
上的。许多企业采巧的由1:妓 K 的企化风险分析法，都倾向于 W 
周外人对每一化务单元风险的总巧的和简单化的评价方基拙。 

产化图巧和劍造性 

大多数战略计划是基于对未来的单点化计，通常还包巧经理 
的巧最佳猜测，经理 ff] 提前发现竞争环喊的重要变化，化而找到 
处理它仍的富有想象力的方法。产业困景是检验不确定性对竟争 
影响的一种系潇乎段，通过明确地辦识关键性不确定性因素-— 
围景变董做到速…点。 巧景肯 在扩展 对未来 的思考，从祗扩大了 
应该考虑的不同前景的范围。園景提供了一个方式，来提高对未 
来看法一致的可能性。辨识出产化留景盾，企业要么可 lU 通过战 
略(施加影响、两卸下注、保持灵活性等）的选择来降低不确定性， 
要么可在贼及巧涉风隐的情况下对未来结构下注。产业图景还 
表明了对未来错误预測的后果 U 及预測所需的关键倍息。因此， 
从本质上来说，产业圈景是提高战略规抽创造性的一种手段。它 
们不一定能保化创造性，但可 W 极大地提髙产业创造性的可能性。 

产化图景这一手段就本身而言对制订战略是不够的。拉当 
说I图景提供了不确定条件下制订战略的一个框架。只有把理巧 
产业结构、竞争对手巧为 W 及壳争化势的大量概念工具与其相结 
合，图景工具才巧能成为战略家 ff] 运用的重要武器。 



第十四章 

防御战略 


每个企业都易受到竞争对戶的巧击。巧击•来自两类竞争对手 
——该产业的新插足者 W 及导求軍新定位的己立足竞争对手。巧 
将使用"挑战者" 泣个术 请宋描述化内类竞争对手。执巧良好的进 
巧巧战巧是抵街挑战者进攻的轟巧方式。如眾一个企 化持续 S 
巧，通过改善自身的相对成木地位巧歧异化经营情沉来获取竞争 
化巧 ，郡么对泣 种企业的攻击就很难成功。然而，即使有 T 巧满活 
力的进攻战略，巧御战略还是有其主要化巧的。如果采取了送两 
种方式，公司就很难运到 挑战爸 的攻击 T。 防御战格是把可能的 
攻齿引向威胁较小的方衙>或者是减轻攻击的强度。本质上，防御 
战略不是要增加企业的竞争优巧，而是要權其•优势保持得更久。 
化乎所 有有效的防御战略都要求进行投巧——企业放奔了短期的 
盈利性来提离待义化。最成巧的旁争故略既有进攻成分也有防御 
性巧分。 

本章说明违立巧御战嘛的原则 . 巧御战略寄希學于影响竞争 
对手的决策过朽，巧巧从挑战者的角度來看，对该企业发动进巧不 
太有吸引力。通过减少竞争对-戶进攻企化的诱因，或巧提商进入/ 
移动性壁垒 W 使发动进巧巧如圃难，就 yJW 做剑这一点。 由十化 
战者发起的进攻，其特点随时间改巧，因师.恰当的防巧战略在防 
御过程的不同阶段也应采取不巧的步骤。我将说明防御骗巧应当 
如何我展，企业可 Ui 采取的防御策略系列似义它们的一些重要特 
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点。随后 ，巧 会说巧在祥窟产业中，企业如何辨识最具成效的巧御 
策略。综合这些考虑，就说明了公巧制订整体防御战晦的方法。 
最后，我将说巧在什么情况 K， 企业化当考虑从该产业中撤出投 
资，而不是大量投资于防御上。 

巧入或垂定化过程 

巧御战略建立在对挑战者扣柯看待企化的敏锐理解上，建立 
在挑战者作出改善化位的各种选揮时所期型的利润率上。着手制 
订防御战略，必须首先明白，巧格插足者还是己立足竟争对手的进 
攻都是狀策及行动的时间序巧。欄订合适的防御战略，要结合遇 
攻的整个过程来考虑，而不能只针对某一个行动。不同阶段对应 
不同的洽当的防御模式，泣是因方随着进攻过程的进行，挑战者的 
投入程度和投资水平会发生变化。 

进入或重定位过程包今四个阶段。首先就新插足者的情况巧 
论这四个抗段，然后说明要求*定位的己立足竞争巧手如何运用 
此同一过程。 

准备巧这是插足者展开进入攻势之前的一个时间段，在此 
期间，插巧者 W 产业为进入目标来进行考察。插足者在此阶段的 
典型投资局限于市场硏究，产品和 toT ■技术斤发， W 及就各种收购 
活动与投资银行进行接触等等活动。此阶段最不易被探知，因为 
插足者的订算常常很难被确知。在准备期结束时，许多潜在的插 
足者决定不进入。 

进入解在此期间，情足者投资巧产业中确立一个基础泣 
賞。此阶段 滯及的 活动有 :继续 进巧产品和出产技术的开发 I 考察 
市场，国内巧展,蓄集销售力睦 L 义及组建工厂等等。插足者希望在 
此阶段结束时能在产业中站稳脚跟。根据建立初艇化位所必需的 
活动的准备时间，进入时期可 W 长达几个月或数年。在服务行业 
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中，比如说餐巧业，进入巧巧能巧有几个巧，而伟天然资源产业，它 
可能是五年或更多。 

持续期 此巧间内，描足者的战略山进入战略向长期目标战 
略发展演变。并不岩巧一进入过程都传持续期，巧是在许多产业 
巾次优进入战略 K 常带来好化，韦？占公司进入 H 巧批制品产化的 
情况为此提供 f 范侧。宝洁公 司收胸 了香明纸业公巧 （ Charmin 
Paper )， 一个具有极低品牌知片度的地区性徐化，随后甫新定位其 
战略 ，巧 其全因巧化，大量投巧广告，并肚巧进产品。在持续 W， 楠 
足者可^^采取《下巧动，诸如巧宽产品系列，纵[4联合，或者扩大 
覆盖化区等等。这些巧动骗要对产业继 謀权辭 ，即在获得立足^ 
地所需要的投资之外还要投资。 

后进入期娃姑 进入活动已祀分进行之后的时期。在进入过 
程的此阶段，插足者己经将其投巧转移，担持或防守化肖己在产 
业中的巧扭。 

现存壳争对手的重定巧过程，涉及巧样的几个阶段。竞争对 
手首先巧细考虑垂定位，然肩实际巧始投资进行重定位，最终达到 
或未达到它所追求的位霞。己立化茲争对手也可能通过一系列的 
步縣来实现自身的重定位，因此，桃战者实施亟巧巧过程中 的巧始 
步骤，往往不能可祀地表明其最终的日标战略。 


由于许多原因，在进入或重定位过砖中所处的郁段对制防 
御战略非常*要。巧先，在不同的阶段，挑战者对其战略的投入程 
度可能不同。通常，如果随着过程的进肤取得了 •些成功的话，挑 
战者的巧入程度会随之增加。进入或显定位战略的和始投入程度 
会发中.变化，反映出管巧斷层对扳甫要巧策适当性及巧它口 J 利 
巧机会吸引力的一致看法。然而 ，随若 欢策的做巧、巧源的巧入、 
时间的流逝和战略的进展，投入程度会倾向于 h 升。挑战若的巧 
入程度对巧御化断非常关賴，巧為它反映了阻止或限制挑战者目 
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标的难度。 

随着进程的进行，退出和收骗壁垒化有增高的倾向苗退 
出或收缩壁垒的存在，巧得魅走挑战者或者迫使揉战者限制或收 
缩其目标变得困难。随着挑战者投入于购买专业化资产>签定长 
期合同，实施与其它姊妹业务单元的樣向联合战略，臥及投巧产品 
或生产开发，退出和收缩壁垒稱会巧高。在某些产业中，即使只巧 
下一个落脚点，也意味暮极高的退出璧垒。在男一些产业中，挑战 
者有可能把提窝退出璧垒的风检推迟到迸入巧程的后期理解 
挑战者退出和收缩壁垒的高度，收及它 fn 如何随时间变化，对防御 
战路非常关键。 

挑战者的投入程度趙鳥，退出壁垒趙大，防御就越困难。随着 
投巧决策的作出，投入捏度和退出壁盛常常也不连贯地上升，因 
化，防街行为的时化选择巧重要。如果恰好在挑战者必须决定是 
否采取那些将导致退出或收編壁垒提高的步骤之前实施防御行 
动，可能给挑战者的内部决策过程投下阴影 ®。 可通过辨巧形 
成祈值链所巧的昂责或冒险的投巧，来预见挑谢者的关键时化。 
因此，防御战格 的-个 重要原则是在退出壁垒上升之前采取防御 
行动。 

在进入或重定位过程中挑战者不断学习。在最初决策中所做 
的假设将由经验来证实或杏定，经验还将影响其未来的假设。犹 
战者可能根据进程早期发生的掌件来修改其战烙，这样就給防御 
者提烘了一个重要机会，可 W 影响挑战者的信息巧假设。通常，企 
亚比桃战者更了解产北，可 W 更好化预见挑战蓄战格的效果。送 
使得企业可 W 通过最小化战巧反面效果等方法，来影响犹战者的 
战略方向。 

防街者还必须努力防止挑战者确定其巧入的决心。由于考虑 
到进入新领域的风检椎和不确定性，挑战者的经营策格可能对捶 
折或早期成败的迹象特别敏锐。熟练的防巧者应试图阻止揉战者 
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达到其初始日巧，并努力改变产业的竞争情化使化战者怀疑对该 
产业或产业内某-，特定位昔吸引力的巧始假设。 

随着进入或重定巧过稲的进巧、挑战鲁的意倒变得较确定、这 
对队御战略同祥有亟誓含义。在进入或垂定位过稍开始前，企化 
巧可能推测潜在楠足荐或者打幹发动进攻的帝争村乎的意阐。巧 
而，一旦开始了进入或垂巧位过程，桃战巧的意巧就巧确了.，嚴 
巧，挑化者的战略 W 及长朗盧图 iij 能仍不淸楚.化盾随着过程的进 
展，该些都会蛮得较为淸楚。只有扭.巧做出 r 极乂的投资>进入广 
持強阶段之后，挑战者的最终战略才变得可知。 

企化无力防御来自于每一个潜在的或可能的黄争对手发动的 
巧何-巧町能的进攻。因此，在挑战者出现之前，防御必须较为普 
遍化.这种業型的巧效防街可能非常昂贵。 -岛挑 娥者发动了进 
攻，就可 W 调整防御战略 tu 更化 忡特定挑战者带来的威胁。原则 
上，预测哪家企业是最可能的挑巧者和其合理的进攻路线，往巧成 
效显著。这样一来，通过把防裤巧资用在最蒂要的地方，将使得防' 
御的成本/效益比娶奸。 

防御策略 

巧御战略旨在影响挑战者对进人或垂定位社程预期回报的计 
算，从而使挑战者得出结论；此行为不会产生诱入的效栗，或者巧 
其倾向于巧-•成就性较小的战略。方了达到 t 述目标，巧御辞应 
巧防御策略上下动夫。大多数肋御策略是琵责的>而見为了提高 
企业长巧持续其地位的龍力，含减少短胡利润。不过>除非不惜巧 
价，大多数企化无法完全消除来自挑战者的进攻威胁，因此，防御 
者应当投资、 W 便将进攻巧滅胁降低到 一个巧 接受的程度，在受到 
攻击的凤险和防御代价间取得平衡。构成任何防街战略基拙的兰 
类防御策略是： 
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• 提高结构壁垒。 

• 増加可预期的报复。 

- 降低进攻的诱惑力。 

进入/移动性结构壁垒是挑战者相对本企化处干竞争劣势的 
根源（见第一章）。结构璧垒的存在恶化了挑战者从其进攻中预巧 
的收益。例如，由于通用食品公司的麦氏咖啡享有市场营销方面 
的规模经济，挑战某在取得大寶相等的市场份额之前，将不得不承 
担相对较髙的营销费用。这一极髙的成本将会巧挑战者进入此产 
化的预巧利硝低于逍用食品 ，化而 降低了挑战的可能性。 

第二类防御萊略是增如挑战者可感知的报复威胁。预期企业 
会进行的报复，可锋低挑战者的收人或增加其成本，因而损害挑战 
者的预期收益性。提高结构壁垒和増加可巧期的报复，两者都是 
在试图恶化挑战者在成本或独持性方面的地位.， W 此来损害其相 
对黃争地位。 

第三奖防御策略渉及到降低使挑战者发动进攻的诱惑力。提 
高壁 垒和坤 顶期的报复，目的是减少挑成者的预期利润，而降低诱 
惑力要求企业接受较低的利润率。例如，如果企业降巧价格或从 
其它相关业务单元而不从本产业中获取利润，那么挑战者即便进 
攻成功，巧得也较少。 

在挑战发生之前或挑战己经开始时都可 W 运用泣兰类策略。 
然而，一县挑战己经开始，企业就不仅要考虑自己相对桃战者的位 
置，还要考忠计对该挑战者的行为将如何巧击或鼓励其它对手。 
企化不可也不应当 W 传諭的短期都利目巧来衡量在防御策略上 
的投资。这么做恰恰忽视了防御行为的目的 ：阻止 挑战者的行为 
是刻意减少短期获利‘陡保诚长期获利杜。 
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性、最富挑战性的部分，足; f 找创造性的途径求最小化保村畏化•性 
和两面下汗:的成本， W 及最人化 IT 确下巧的化势。了解在各种图 
景下价值链中的各个巧动是如何产卡其争化巧的，企化就可 W 做 
到这一点。 


图景变置和市场情报 

固景变壁决巧了将发生的图黃。因此，巧常'度量是产业结构 
巧化路径的关延标志，它 ffl 可能很‘权明朗化也可能不翰定性费持 
续较长时期。图景变扯和它化的閒巧性聚奉.应当是获取市场情 
报的焦.朽。影响阁景变选的变化，给化 r 产化结构变化的曹背倩 
号。例如，果取保待贡活惟办式的企业，会應意巧切监视 ffl 景進 tt 
的状态， W 决定投人的时机。 

较早 r 解有关图京'变貴未米狀态的信息，抹巧很窩的战略价 
值。企化越早雨测巧媒一特定图景必定发牛:，它就越能迅速地投 
入某一战略，此战略即带来述地位上的化势。巧此，对收集信息 
的投资，应当集中于 图景变 '音，而不应当不加区分地追踪伴随产业 
演变的其它乂量变化。 

构造产业间景时，有关产业变量的充分巧息也是极其有价值 
的。由于图景变齒是结构变化的关键*了解了他化就可能改善研 
巧的那细图景，甚至可将初看像是阁景变蟲的结构因素转•化为 
巧预知的结构因崇。例如，巧链银业中，有关房屋结构、带壁炉的 
住宅数 目政及 其它因果巧要素的良好玻据，可 W 减少对随意性巧 
用者需求量的假设范围。 

图景和规划过:程 

每一个规削都 W 这种或那种形式的产化图景方基础，虽巧规 
划的过程往往并不明确。使用明确的产业陋景，就将规划过程的 





• 494 - 第三篇企业战嗦与黄争 A 略 


•巧与竞争对手产品系列接近的产品种类采取防御性的低 
f 介， W 阻止堯争对手产品系列的扩展（第七章)。 

•鼓励填託缺口而不威晚公司的好竞争对手（帮六章）。 

不能期韶防御借产品系列巧营销沾动会和免化 的核必 业务一 
样盈利，不过为其付出的化 f 介必须反映兵防御 f 介值0。但是要取 
得这类产品或萄销活动的防御价值，企业未必譜要耗资巨大。即 
使没有积极促销填补缺口的产品，它们的祥巧就可起到抑制作用， 
因为可 W 在挑战者造成威胁时进行巧极促销。送样，提商壁垒的 
同时可使挑战者《期得到很大的报复。 

封锁销 售達巧 如果企化使挑战者更难获取销售途径，就提 
高了一个更要的结构壁垒。防彻战略小仅应当指向企业自己的销 
售渠道，还应指向其它一些渠逍，它 fn 可能成 为挑战 者进入企业渠 
追的跳扳或成為替化渠道。例如，挑战巧常常通过和用自有商标 
错售渠道来巧加产量和经验。封锁渠道策略包括 W 下内容： 

- 与销售渠道签订徘他性脉议。 

•填补产品系列空位，提供给销售渠道完整的系列，使竟争对 
手较难确立地位。 

• 扩展产晶系巧，包括一种产品巧有可能的巧寸和形式，1^以充 
满销售渠道的货巧或仓库空间。 

• 通过捆绑式或非插绑式经营，减少易受挑战者攻击的脆弱 
性(第十二章)。 

• 叛进的数畳折巧或基于销售渠追总购实量的折扣，处阻止 
销售渠道其与巧供方接触。 

•对金业产品提供有吸引力的售后眼务支持，促使销售渠道 
化弃售后服务 人员及 设备的投资。 

• 自愚向自有商标销售裔提供产品，先于挑战者占领此途 
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径。 

•鼓顽好竞争財手，它’们巧补销悍渠道的空位但不威祕本企 
业。 


增加买方的转巧成本 遁过提寄头方的转移成本，企业巧 W 
抬高壁垒，在第四章和第八章中已经说巧过:提高转巧成本的方法。 
防御战略中常用的一些方法如下： 

•在买方 f 卖用和维护本企业产品方面， W 及在只有本带化产 
品兼容的祀录保嘗舞专口过穏方面，提供免巧或低成本培 
训,，例如，通过买方培训，约翰逊-曼维尔公司 （Jolms 
Manvilk) 已经有巧地提窩了屋顶承包商购买屋顶材料的转 
移成本。 

•与买方共同进行产品汗•发，或者为买方提供或:用〕^程帮助， 
W 使企业产品巧买方产品或生产过程相结合。 

- 津立-与买方的联系，方法是利巧可直接巧货或査询的专用 
汁算机终端.或在企化计算机中保存买方信息库。 

- 巧栗方巧在尿域拥巧所需的扩:存设备或装嵩。如在车巧湘 
化，虽要供方在车库戎修车铺附近拥巧大胆量的油箱。 

巧高邊行尝试的成本 如果挑战者为了让买方尝试它的产晶 
而面临高昂成本，那么它就遇到了一个值得考虑的壁垒。要提高 
此壁垒，要求企业了解那些最先被买走的产品类型， W 及了解最可 
能尝试购买挑化巧产晶的买方类型，封锁竞争对手品的尝试途 
径的步骤包括： 


• 有选择的降' I 皮产品系列中最可能被首先购买的产品价格 
• 较多地向最買尝试新产品的头方贈送产品或分发样品。 
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•巧折扣或作安易使买方増加购买，延长订货的间隔或延怜 
合同期限。祈有这些都阻碍挑战荐接近订巧途径。 

- 言传或透露即将出现的新产品或价格变动的有关信息，凍 
买方推进胸尖。 

巧郁性地增加规模经济 如果规模经济增加，就提窩了壁垒。 
在广告和巧术开发等领域，规模经巧的阔值是由竞争决定的，四而 
常常可能増化规模经济。例如，通过加快技 术开发 的巧资速度，企 
业可 W 增加挑战者必需的技术开发投资，这些巧赏必须分摊在巧 
小的规模基础」2。在最小规模由竞争性花销水平而非巧术决定的 
时候（化第 兰肯) ，企业可 W 最有效地 提离化 值巧动的规模经济。 
通常这意味着企业采用具有成本优势的歧异战略（见第四章)。 
许多方式可防御巧地提髙规模的阔值； 

•増加广告巧用。 

• 増加经费加快技术革新速度。 

* 缩短型号寿命周期，这些型号的开发需要固定或准固定的 
成本。 

• 増加销售力量或服务巧盖而。 

防 巧性地 增加巧需资本 如果企业可 W 提高进行竞争巧需要 
的巧 本数量，挑战者有可能被扼制住。虽然大适的防御策略是通 
过増加开办成本来提高挑战者所需的巧本，有一些防御性行动对 
巧本需求有特殊影巧： 

- 增加提供给经销商或买方的资金。 

- 増加保修范围或放宽收益政策。 

•减少产晶或零部件的送货时间，意味着巧货的増加或对富 
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余尘产能力需求的増加。 

排除其他可选投术 如果企业【可 W 排斥掉挑战者可能采用的 
其他可选巧术，那么它就封玻化了连糸进攻途径。可果巧的策 
略有： 

- 获得产品或生产过稻中片化可选技术的专利，例如，施乐公 
司在复印机业早期曾速样做过。 

•通过晌买巧术许可证，维巧采巧其它可选巧术的实验巧 -X 
广、与这类技术的专家」:广联合或者使用这类技术实际生 
产产品，来保恃企业巧其化可选技术的联系。所有这些策 
略都化 挑战者明白，如果需要，企化可 W 利巧这些可选巧 
术。 

- 向好兜争对手颁发技术许可巧或鼓励其利用其它可选巧术 
(见第六号:）。 

•通过這巧迹象来造成巧户对巧它! ir 选技术的不信任。 

投诲巧.沪专有技术决璋 如栗企化可 W 巧护其产品、牛产过 
程或其 它价惟 规沾动中化专有巧术决靑.企业就提高了璧垒。企 
业往往没有系统化 W 计划来限刺其貼术决璋的传播。依据第71章 
巧讨论的内宵，这巧…个计划的-•啡嬰索如下； 

-严格限制接近巧他有关机构和人员的途径。 

• 肖巧制巧诚巧迎十:产巧备。 

• 在关魄部件生产方面实行較合(避免供方学到巧术巧 [' I _ 
例如，在轮胳.化，麦 5 芭神 （ Michelin ) 釈帖实巧此策略。 

- 恰当巧人躬歧带使人巧流动窮少并防止泄密。 

•賊极中请接啡^；'利. 

• 巧所有侵杖者提担诉化，即悚巧诉讼中报脾的能性很小， 
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读一行为可能推迟挑战者巧投巧，直到争执解决为止。 


建 立与供方的牢 固关系 如果企化可 W 排斥或巧制挑战者接 
化原材料、劳动力或其他投入量的最佳来源，那么就提高了壁垒。 
一些有代表性的策略如下； 

•与最佳供 方覆定 排他性合同。 

- 部分或全部拥有供方或后向整合， W 预先排除供应源。 

• 化胸窝裕的关键场所(矿山、森林等) W 预防竞争巧手得到。 
•鼓励供方按企业的巧要来调整其价痕链，提裔供方转向新 
竟争对手的转移成本。 

•签订期购销含同 W 狠制供-方的生产能力。据报道，可口 
可乐公司在寻巧高产谷物裤浆——一种搪的低成本替代物 
时> 就采用了此战略。 


提高竞争对 手巧投入成本如果企化能够提晶挑战者的相巧 
投入成本，壁垒就提高了。送么做的机会多巧来自于竞争对手(或 
巧在巧争对手)成本结巧与 S 不同的巧况 ，结 果是某一特定投入品 
的化巧巧化，对竟争对手的影巧大于对企业的巧鳴，常巧策巧巧 
下； 

•避巧同时为竟争对手或潜在壳争对手服务的供方，提商读 
巧分供方的成本， W 及防止企业巧模经济通过供方转给巧 
争对手。 

* 在劳动力或原材巧对亮争对手占据更商的成本化例时 * 治 
高它们的价洛。这种策略可能己经相当成功地巧太巧酒公 
司利巧来对巧那些自动化程度较低的公司。 


防巧性化建立关棋 企业可 W 通过 利巧 竞争对手无法比拟的 
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关联来巧低成本或是提离歧异化程度（第九章）。問样，亮争对手 
建义的本企化无法比拟的关联，又是必须加 W 防街的威胁。从防 
街高度考虑，企化应当建立特殊的关联，包括进入一些新型业务来 
加强其地位。 

鼓励提底壁垒巧政巧政策巧某些领域，如产品或工广的安 
全性、产品检綱 W 及巧染控制方面，政府巧策可 W 巧为主要的结构 
壁垒。这些政巧可能增加规模经济，所需巧本巧 w 及其芭淆在的 
壁垒。企业常常能够 W 对自己防御地位有利的方式来診响巧府政 
策的特点。企化巧 W : 

- 巧励严巧的巧全巧巧巧染标谁。 

- 根据法律法规非难竞争对手的产品巧实跋。 

- 支巧广泛的产品检验的巧求。 

•游说巧易筹资或煤 E 有利巧易巧策1^:^炒:付国外壳争对乎。 

联會 (授 高黃 堂戏与 挑战者幹咕- S 巧它企叱联合巧上 
述评多方式提嵩舉垒，如预先排除掉它巧选技术或填充产品缺 U 
等等。同时，与谐在挑战者连立朕台，也坤能是祀威胁转巧为化遇 
的一种方式。 


巧加巧巧见的巧复 

第二类的防御策略，是乘取巧动增加竞争对手可感知的报夏 
戒瞄。 报夏的威化来白于看到'受报复的巧能性 W 及预期报复的严 
重性。一系列巧略可被 防御巧 巧来表示其对潜在竞争对手进行报 
复的意茵，例如，道氏化学公司 （Dow Chemical) 《年来 lU 高于镇需 
求的水平来津造巧屯产能力， iU 此来表明企化全力投入择卫廷市 
场巧额。如果道氏没存送么愤，可能挑战窝 会更多 地尝试进入。 
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一些策略巧提嵩预期的报急，如表巧企业奸算板力掉卫白己 
的地位，创造企业不得不进巧报复的条件，或者显示企业有进行报 
复的能力。企业的行为不巧影响着潜在竞争对手巧见的报复威 
瞄。企业的执‘史，特别是它过去对化战者的反应， 巧 大地影响着企 
化进行报复的声誉。企业必须小心 a 理日己传递给实际或潜在竞 
争对手的形象。谱加企业可见的报复威胁的最宝要方法包括@: 

墨示其对防鄰巧投入 如果企化始终如一的表明其保卫企如 
地位於意图，那么企业就增加了可预见的报复程度： 

• 管理阶居宣巧的保护产化中市场份额的意图。 

• 公开實称业务单 元对企 业的重要性。 

- 宣称巧算建立大于需求的足够生产能力。 

可 W 而且应谅始终如一地利巧一切可巧的渠道，如公开申巧、 
贸易出版物、分瑣商和买方等，来传播送些倍号，从而产生最大的 
防巧含义。 


显示早 期壁垒 大多数有效地提高结构璧垒的策略，要求企 
业进行大规模投资。仲.是， 有些时候， 企化可 W 姐过市场信号的湿 
巧或周部投资來达到同样的巧果。局部投资或给化计划中行动的 
市场信号，目的在于增加企叱未来预期的报夏程度，例如，企业可 
宣布或透露有关新一代产品系列，品牌争斗 W 及新加工技术的 
消息，造成实脉行动会很快出现的印象，处提高挑战者可化的风 
险。这崔市场信号巧能使挑战巧推迟未来的投入，直到能巧取更 
多的 信息科 判断僧号是否可軍。比如化 M 公司，就常常事先宣苗 
新一代产品系列。 
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确立封瑣地位 诵过在蒂争对手或稱在常争对手占据的其它 
产业或園家中巧持封锁或帖御地位，为仓化提供了进行报篡的]: 
具（化第九寶）。在某些业务带元中，宽争对手获取了与比例不符 
的现金流或利涧率份额，封锁这些如务单元，是进巧恃别有效的报 
复的基础。 

眞价值 体现在这条规律上；在企.化占据少量份额的产业巧閔 
秦里采巧 削所和 巧他报复策略、其代价低 r •在论化的主要 产化中 
这么做。封锁地位巧直接报结梢比风险较小，因为 盾荐礙 可能引 
发争斗丹级，見化损失延及好竟争对半。 

竞争承忠 如呆企化表态，要与优惠化格或兵它竞争对半的 
许诺进行党争，企业就提高了可预期的报复。"我 fi‘i 不会彼底价拋 
售击贱"，企 化公开 作出这种资态往往会扣止挑战者通过折价销售 
取巧地位的 企阅， 当企业 W 公开 化方 式…再坚持了自己的主张时 
化巧如化。当然，企化也、须 化挑战 者相信，它是有能力来喝持这类 
壬张的。 


提寓退出或丧失份額需计的代私、 巧何行为.巧巧增加了企 
化保待市场化额的经巧需求(提高其收缩壁全），巧往是表明报复 
严妃忱 的有效方法； 

• 违立.远髙于需葵的生产能力。 

- 就固定数量的投入物资簿订长期供货合同。 

• 增加纵向整合。 

• 投资于专口化巧备。 

• 公 巧化那 些提高退化固定成本的合同关系。 

- 与企业中读它业务単元的关联，表明 整个企 业在化产业中 
成功的倍念。 
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提苗退出或丧失份额的化价无疑给企处带来风险，公司可能 
不得不真的为此付出代化。巧而，这种策略 W 及《牧其它有效的 
防巧巧略，虽巧提高了成本或风险，但増强了企业地化的持久性。 

巧巧报复的资源如果企业拥有进行有效报复的资源，那么 
报复的巧赌就加大了。一喧盈示报复能力的方法如下； 


- 保持宮裕的现金 fc 备或保持流动性(战备金库)。 

•巧备新型号或新产品系列，并互透谣出它的存在。 

鼓励巧青净对手 由于其发巧了防巧竟争对手的第一道防线 
的作用，好巧争对手在巧《产 ik 中増加了报复的威胁(见第六孽)。 
这类巧争对手的择在，还可 W 使进巧转向化们的方向。 

树立巧样对可能并不爲巧致正成胁的竞争对手所采取的行 
动，和针对有威赌的竞争对手所采取的行动，'色们一起影巧着企化 
的形象。针巧不具戚胁性的挑战者采取措祐， W 向真正的化战者 
表明企业的强巧态度，往往可 W 获得防巧化值。巧某一挑战者采 
取的有力反应，可 W 洽其它巧战者传递宿息。 

建立防鄰联盤 与其它企化建立联盟 > 会影响上述许多因京•， 
可能会提商报复的戎胁。巧如，联强体可能会提供企 ik 自身不具 
备的封馈地位或报复巧源。 


增如可察巧报复巧胁的许多方式，巧迫巧企业提裔其风检水 
平。事实上，这些巧略提苗了企业的风陰，因而对竞争对手 巧义重 
大。所喊，如果企业希望通过这种方式来改荐其地位的持久性，就 
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必须准备进行巧巧。 

受巧击时的巧复 

到目前为止，巧己讨论了企化増加巧察觉的报 度巧巧 巧防止 
进巧的步裸。巧而，紧随进巧开始之后的那个时期巧挑城者来说 
是尤教巧妙的。在此期间，挑战者如饥似渴地巧取有关自呂进艇 
的消息，对最初的成功和挫巧也很敏感，挑战者 tf〕 倾向： P 化早期的 
成败看得乂重，常常《此作为长期计划的基础。因此，即使防御金 
业的报复无法长期维持，谋--时期仍可用来影响挑战者的巧期， 
通常来说，遗速閒有力的报复对于阻止进攻而言是必要的。 

一宜进攻己经开始 ，巧 《巧它的策略就有了实施巧可能。因 
为此时企业己知道了挑战者的意围， W 及其部分战嘛。 

破坏测试市巧或前导市蛹一系列范围广泛的措施可巧來破 
巧巧场推进，扰説对早期巧果的判断。例如， P&G 公司在竟争对 
乎的谢试巧场上就是一个顽强的竞争对乎。这类行动可 W 增加化 
城者巧其地位判断的不确定性，或可 W 导致其巧未来前景产生较 
为悲视的看法。典型的破坏策略有： 

• 髙水平但无规律巧广吿巧动，巧巧或分发祥晶巧动。 

• 化成本服务，保慘或旧换新。 

蛙蘇战术如果企业在娩巧者进攻期间，能引进新的产席或 
生产进程，就巧 W 有力地巧制挑战者。如果法种行动迫使挑战者 
在刚測巧掉大畳巧金后，为了保持住化位巧不得不进一步投资，效 
果就更好。 

诉讼诉讼行为可 W 提商挑城者未来巧巧行为的风险和成 
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本，从而 推迟巧 进展。在报复时可 W 采用的诉讼形式 如下： 

• 专利起诉，提窩挑战者产品或生产过 程的未来前景的不确 
定性。 

• 反垄斬起巧，针对挑战者采取的巧何进攻 策咯。 

• 质疑挑战者宣称的产品性能的起诉。 

巧低进巧的诱惑性 

第云类的防御策略，是巧取行动降低进攻的诱惑性而非提商 
进化的成本。通常，利润是挑战者进攻企业的诱因。挤战者预期 
成巧可带来的巧解，既取决于余化自身利润，也取决于潜在挑战者 
所做的有关未来市场地位的假设。 

阵化刮润旨椅企业賺取的利润是其化位吸引力的非常明显 
的巧东。因此，任何防御域略的关键部分，都在下决定可维持的当 
前价格和利润水平。许多企业由于过分费婪，招致了进攻。金业 
可 W 刻意选择放弃当前利闲， W 降俄巧攻的诱惑性。这也许愈味 
养隆低价格，提 离巧巧 等等。 

在结构性进入/移动壁垒和报复的威邮，巧企业的利润率之 
間，必须巧持平衡®。如果企业的和禍率非常高，那么挑战者会试 
图趙过很商的堅垒或者与很强的报复作斗争。例如，油田服务业 
和药化历史 I :的高利辆率吸引下许多企业方进入泣增产业而大量 
投巧，尽嘗挂里有高进入壁垒和地位牢靠的竞争财手。举例而言， 
TRW 进入了漓田眼务业而 1，& G 进人 r 药业。许多为窩利润率 
所吸引的插足者，未能巧细考察进入的成本，它们祐往过抵估计这 
些成本。同样，间期产化中暗时的高利润，常常被谏烘理解为长期 
的机遇。因化，过干贪婪的结巧是当挑战备惊浊企化地位时， 开‘始 
实施簡秘的或明满的获利战略。 
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控制竞争打手的假设 挑战者就未来产化前景所做的假巧， 
可能会导致它对企业发动进攻。例如，如来挑战昔相倍某产化妈 
有爆炸性的增长潜能，它就会不顿祠壁垒巧企业发动进巧。第六 
章 i 寸论了通常情况下控制竞争对平的櫃枯的问题。虽然企业尤法 
可靠地促使谐在竟争对手放弃对谈尸化的真实假段，防御战略应 
当试图使潜巧挑战者的假设较为其尖。某些选巧如下； 

• 公开真实的内部增长预测， 

• 化公开巧坛上讨论对产化笨件的其实理解。 

• 资助蚀立硏巧，质疑竞争对丰所做的不真.实的假设。 

巧价防御策略 

W 上讨论的防御策解特点各界，对企化的适合情况亦不相同。 
企化必须根据它所面临的潜在挑战者，决定在所处产业中哪种策 
略会最有效， fiJ/U 用-•埋亟要测试来评化防御策略： 

对买方的斬值 企业选巧的防御策略巧当財买方有价值（第 
四章）。许多防徊策略都涉•及广苦、品牌争夺， W 及对特定产品种 
类削价尊方面的投资。巧有头方亟视，针对买方的策略才能取得 
有巧的防御円的。例如，如果增加的广告投入没有提窩买方的认 
巧程度或忠诚程度.那么，较离的广苦经贺并不具防御价值、困方 
挑化者不萬要比照此而行动。另一方面，如果买方对驗销高度敏 
感，那么提化更多的略销，就迪使挑战者化有相巧的行动，或许送 
将巧它面瞄劣势。 

如采防御策略在;巧 Im 了企化党争地位的持久性的间时，还提 
高了歧异化程度，此战略就 d 经部分地物有所值了。但是，头方对 
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防巧策格的反应并不必一定要完全抵偿其成本，只要足 W 将不能 
成功应对其策巧的挑战者置于劣势就行了。比化说，巧量广吿费 
巧巧长的防巧价值，不庇当仅看错量的巧长是否巧补 r 巧用的巧 
长，还睡当看这种做法是否强迫挑战者花费更高的代价来进攻金 
化的化位。 

成本 不刘积 企业应当选择防御策略，使潜在挑战者化于最 
大的相对戒本劣势。巧街策格的有效性取决与两种成本间的不对 
巧性，送两种成本之- -旌龟 化的策咯成本，另〜-种为由此而强加于 
挑战者的成本。例化，占据大市场份额的企业在全園电视网上增 
加广酱力巧，往往巧使具有巧小巧场份额的挑战巧巧巧较大比例 
的广告巧，其原巧是仓圍电视网上的广靑巧巧受规模经济影响，其 
效益受全闻市场上所占份额的驱动 . 引入新一代产爲也可 WW 高 
于企业的比例措高挑战巧的戒本，因为新产品开发成本大致是鬧 
定的，而挑戒者必须把它分巧在小得多的巧始销售貴上。与此相 
反，降低削价可能使企业与挑战者花巧同等代价，基至巧能代价更 
大。正如古老格言所说:傅瓜也会削价。巧这--方法进行防巧时， 
企业往往比挑戒者受害更巧。 

成本不巧称性来自于企化和挑战者在规模、学习能力、巧处地 
区或关联之类成本驱动因素地位上的区别。企业应当巧择防御策 
巧，使得増加自己成本较巧加挑战者为少——通常这些都是在歧 
异战略中企业具有成本优巧的歧异化因素（第四章)。在一些产业 
中，提商广告巧巧巧使挑战者处于极大的劣势，而在巧一些产化 
中，可能应采取扩大销售力挂的方法。第 S 章讨沦过的成本行为 
分巧，提供了辨识这类不对巧性的出发点。 

防巧巧略能否彼用来专 r ] 对付可能的进攻途径或有威胁的挑 
战者，或著化策略是否更具一般性，这极大地慾响着防巧策格的巧 
本不对巧性。必须全面应用的巧略（如；酣减目录价格)通常比针 
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对特定目碌的萊 略巧本 要高。例如，如果能够只对新买方巧苑可 
龍购买的产品削价，这么肋比降低整个产品系列的价格巧 f 介曼 f 丈 
得多。良好的防御战略化苗使防御投资尽可能的指向 最严* 的咸 
胁。 

防御策略的成本不对称性.味然述取决于巧涉及的待定挑战 
老。 例如，增加罔内广苦费巧对新巧化的挑战者是一巧爭，财于大 
型的经巧成巧的 [] 用品帘化就居 片-巧 带了。因此，防巧策略的 
成本不讨称是相对的而非绝对的 C 

效果的持乂牲 企业化当选择有持久效裝的防御策略 . 任何 
防巧策略的成本效絵都取化与保持防御价値所需的再投资，，例 
如，増加广宵投人会产 31--- 些超出现期的效果、、化是企化为了保 
持住此壁垒，必颁不断在广告方面再投巧。巧而，投巧巧型生产过 
程，由化获得的壁垒可能不会退化将那么快，同样，投巧 W 排除挑 
战者接近供方的途径，可能产 生一个 不需要太多再投巧的长期择 
在的壁垒。如果企业无法•造成持续的壁垒或是可信的长巧巧复的 
威化，耶么在此 >.少投资或不投巧是合理的 ，企 业应当替之《巧 巧 
W 降低进入产业的巧惑力，或者利用现在的地位获利。 

信息巧晰性企化 应当有把握，它选择的策巧可为潜在化战 
者所觉察，其含义能被理解。不同竞争对手对产业经济性的了解 
不同，他化觉察信号的能力也不同。信号可能巧忽视，某些策略的 
惹义会被误解。一般来说，涉及化格、信誉、广苗、销售力量和新产 
品的策格非常显眼，面间接情号（如宣苗生产能力扩大）、生产过程 
巧化或提离退巧和化缩壁垒等的策略往往不太思眼。 

防巧策格受到注意，得到理解的巧率，不仅化决于笨略本身而 
且《潜在竞争对乎影响。没有良巧成本制度的竞争对手可能理解 
不了防銜巧略巧其成本地巧的影响;化外，巧战者有关产业巧企业 
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的假设，会影响他 fU 对企业行为的解释。 

可信性 企业应当选择那坚給人可信感的防巧策咯，挑战者 
对待不同策巧的认貴程度大不相同，提高壁垒的防御策咯只有被 
挑战者看成是永久的或是长期持续的亮争恃征时，才是可信的。 
报复威肋的可信性 I 取洪于拥有实现报复的巧源及传达化来的 
报复决屯、。 

影响 竞争对手目标 企业应当选择防御策巧，庚其对潜在挑 
战者的特定目标产生显著的影响。由于挑战者的肖标巧能不同， 
所 W 并非巧有的策巧都--样有效。例如，对与企业巧有巧结构相 
似的竞争巧手有效的防御策略，对国普竞争对手可能完全无效。 
同样的，不同挑战者对创立时的损失和短期利巧的敏感程度不同。 
经理机有时抱怨自己受到了攻击，而这种巧击并不合理，表而上看 
似不合理的攻击往往是由于挑战者有不同的目祿。防御策略应当 
反映挑战者的目标，而非企业的目标。 

其它结构效果 企业巧当选择防御策略使其对产业结构的 
其它因素产生积极的或无害的影响，而要避免那些永久性地损害 
产业结构的策略。例如，提高巧换成本和鼓励替换的新一巧产品， 
比起増加了买方巧期价格敏感性的削化来说，是更好的防顿策略。 
増加可见报复威胁的策略有財会带来讨巧的副作用，造成产业内 
的对抗皮力。产业领导者的防御行为尤其可能影响产业的结构。 

防御策略还可能巧害好竞争对手。増加广告投入或是降低销 
价，可能会恶化好竞争对手的相对地位，损害他们发挥有利作庙的 
能力，这种作用在第六章中说明过。好宽争对乎必须要看出，防御 
行动并不是针对他化的，而是针对其它扰战者的。因而，防御战略 
的设计不能脱离实际，必须认识到战格的其它结构效巧。 
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同化比带巧行-如果共:忙'守成企化巧效企业的作法，那么， 
防御策略往往能巧防術来者方而产生辰乂影响。 其 它夸成企化比 
照而巧，意味着港在插足存无法通过迸攻产化内其它企业來.强免 
巧抑投资巧造成的壁垒。然而、较小的竞争对手可能在防卿 1;. 少 
巧资而白措领炬者的顿车。通过努力，惟动其它守成企业比照巧 
御措施而行，巧某巧产化中可 U 很奸地获得战略优势，这些产化 
中，来自新插足者的威胁要大于其它守成企业。 


防御战略 


结合提高企业竞争优勢的进攻性战巧，巧确的防御性巧略可 
IU 提島企化所有竟争化巧的持久性。防御巧略的目的通常是扼制 
——首先要防止挑战者着手行动或者便其行为威胁性较小。防御 
战略的另-种类型是还击，即在挑战者发动进攻后，企业对其行为 
作化反巧。述击战略试围降低挑战著对己实施步骤的期望，或蓄 
干脆引导挑战巧完全放弃此步踩。化扼制和还击时，原则都…样， 
即改遲挑战者 对某一 巧动吸引力的评价。 

巧制 

扼制巧需的成本往在小于进巧开始后投入争斗的成本。然 
而，巧有企业 T 解 r 进攻的性质，它才巧能制止挑战者。军事战略 
上的防御格言是；如舉在战线四周的巧何方向 ji 防御挑战者愧用 
任何武器发动的进巧，那么代化是极端昂贵的。同样的原则也适 
巧 T - 竞争域略。企化必须确巧哪嫂竞争对平和潜在竞争对手是最 
危除的， W 及它 ri 可能选揖的行为方式。只有据此安排，才能得到 
合适的防御策略。第窜所狎巧图景可 W 成为格验可巧性的有 
效手段。 
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扼制的主契步媒概括如下： 

1. 彻底了掉现存缉垒 企化也、须淸楚地 r 解当前它貧有哪 
些进入和移动性壁霎，它 fn 的巧定宋源，料巧它 fn 巧能如巧巧化。 
企化巧到规模经济的保护巧？送些效益來日 f 价度链的何处？接 
近销售渠道旧 难巧？ 这 种巧难 怎么巧成的？哪埋价值话动导致巧 
舜化？企业的成本地位和巧抒化的米源怎么样才能持欠？（第气 
黃巧第四寅） 

现存壁垒的廚度跋响企化'妄威献的程度。側如，如梁企化巧 
保护利润率，在璧垒低巧时，就必须重建此號當，诚用別的费垒代 
之。巧巧的巧巧壁遺还将决定徘战者采用的战略 类增， 而这可能 
是防御策略屏有效的领域。例如，运到撲近销售渠道窩壁垒保护 
的企化，更巧能面临克争对手剑造新销售渠逍的企到，而不是侵格 
现存渠道的尝试。相反，巧有规模经济或其他持久成本壁垒保护 
的企化，易于受到小型、低管理费用的竞争巧手的攻击，送类竞争 
巧手满足于对企业来说是很低的投资收益水平。挑战者往往试图 
寻找绕过现存壁垒或是在…定程度上使巧无效的办法 （ 见第十五 
章)。 

如栗企化打算有效地利巧堂鱼，就必须巧每一壁垒的特诛来 
源有精确的了解。例如，在化宅屋顶产业中，企业必须认识到，由 
于高运输成本，生产和销售力鱼效用的经济性 . W 义产品纪合中不 
同地区的差别等因素，规模经济主要由地区规模来决定。如果屋 
顶生产企业只满足于将其壁垒归功于规模，巧并不了解此规模壁 
垒的特巧来源，它可能会采取错误的防》战略。 

2 . 预见 可化的 挑战者 企化必须预见最可能的挑战者，无 
论它机是潜在的插足者或是试图重定位自己的竞争对手。知道谁 
是潜在的挑战者对于集中宜有目标的防御投巧很关键。壁鱼的高 
度 W 及巧复的效果也与谁是潜在的巧战者有关，但并不是绝对的。 
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例加，在车讯袖巧业中，卡斯恃罗尔公司 （ Casuol )、 奎克州立公司 
(Qaker state ) 和其它黄争对乎面巧的对能的潜在插足者是那些石 
巧巨头。考虑到这些臣头楠有的资源，巧本和规摸这避莖垒的重 
要性远远低于班临徑立插足者的情况。 

预见可能的挑战者要回答兰个问题； 

对卿皆现有竞争对手不满？ 最可能的挑战食会是那巧不 
满足于自已当前地泣的现有竞争对乎，始终不能达到自己目标的 
竞争对手容易尝试重定位。对蒂争对手的假设、战巧 W 及能力的 
评抑 巧当说 明这雌 竞争巧 f 是巧 巧能 W - •种或放到本企业的方式 
来重定位白己 .> 好帝 争对半 （第六章）造成的重定位威胁不如坏竞 
争巧手严重。寅争財手被别的企业收购后常常改变自身的目标. 
巧能会造成潜在的挑战巧。例如.在啤酒巧业，菲利普*莫瑞斯 
(Philip Morris ) 收购米 勒公刮 （ Miller ) 是巧休 斯 • 布什 (Anheuser 
- Busdi ) 进行激进桃战的前化。 

准是最 可能的 消在祐足者？ 确巧现有竟争对手中谁最有 
可能革定位自己并不容易，而预见巧能的潜在插足蓄往往更为田 
难。辨识潜在插近 备的一 种方法是隔离出那些企业——进入本产 
化对他们来说化装着现有业务的合理扩转。最常化的谱在插足巧 
倾向于 W 下几类： 

• 化于巧它区域的匹域克争对手。 

• 旨前尚未在国内疑营的外国企业。 

• 产业可进行后向或前向整合的企业。 

• 进入产业可 f 吏其获聘有形关联、巧形关联 W 及封锁地位的 
企化。{见笨化當） 

区域念化常常进入其它区域或令围化，这一战咯近来在食品 
产业很流巧。许多主要食晶公司，如联合食品 （Consolidated 
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Foods ) W 及•黑所 （ H ’ JiHeins ) 等，都收购了区域性公对 W 使 
其全国化。随着产业全 姊化，外園企 化进入本回产业的情况也很 
常化^—总部在英图的巧恩公刮 （ Boots ) 在美国抗关节炎药品市 
场上进攻厄普约翰公司（。如加).就是当代的削 r 。 

在巧九覃中说明过了，在禍业沾动中有多种形式的巧形关联， 
它的表明 r 化氧多巧比经巧)迂 入产化 的證径。应当逍踪与产化巧 
关联 的潜扣 关联，辨的可能的輛足者。例如，进人复巧机 巧业， 
是柯达化学和光学专业合乎逻辑的护展，化是松 f 公巧办公白动 
化战略的合理结果。 

辨识淮在插足巧的最人挑战，是 要避免 黃因術守旧思想的柬 
缚。由 r 注意力过 f 分集中巧新克节对 • 于的 巧统米源上，如地区性 
企化或分立企业，巧多公司忽视 r 外 巧公耐 或相关的多角化经营 
者这类重要的稱在竞争巧手。随者 产化 的发照，最有可能的潜在 
竞争对手 W 能也会变化 

有皆代馬竞争对手巧？ 在一摧 产化中 ，辑化 品可能是损危 

险的亮争对手，冈而应将巧作龙化御战晌的焦点。躬八章化明 
如何辨识替代品， W 及怎样扼制扣威胁巧皆代品。 

3. 预测可能巧进攻赂我 制巧巧制战略的第 吉步， 是预测 
巧能的地攻路线。么业必须确定对其地化进行攻击的輯佳方式， 
料便将 防徊投资集中 - T 这些最 脆弱巧领域。毎一绳 管巧层 都化当 
自问："就我巧知的倩况，如果巧足竞争对于 •会 如何进攻化企业？" 

可能的进巧路线，既取决十现有的进入或移动壁垒，化取决于 
达熙壁韋变化的趋势。例如 ，在 芥术行化中，格瑞•波旁 （Grey 
Poupon ) 公司显著地增加丫广吿巧用，并 kU 歧昇化鲜营战略来攻击 
法围的同行。由干法阁同巧踩巧亏规模相关的化蹲，与采巧正面 
交锋的价■格战相比，这种方巧合巧 得多， 同样谨理， 4] 于 SCM 公 
司销售渠道和品牌忠诚度的原因，该公司的巧携式 巧字化 易受到 
结合新型电子巧术的兄弟公巧 （ Brother ) 的自有商栋产品的打击。 
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美国农相巧备中的小型拖拉化比大型拖拉化史易运到攻巿，这是 
凹々美闲这一堪地祀他 n 柏狎日 本企化 A 巧容量上的优势。 

可能的进攻路线还将坛峽可能的挑战者的假设、化昭 W 及能 
力。米勒啤酒公司强脚 g 觀的广告投入及啤酒行业的巧场姻 
分，考虑到涉及巧啡公对菲利普•奠瑞斯的无形关联，这么做就不 
足为巧了。内干德克萨巧化器公司在半导体巧化的传统姿态，该 
公词在个人化喊方曲命迄不性的削价，化是巧 W 顶料的。收购第 
二流的推帝对手巧满在祕足巧巧企业挑.战的常见片化，因此必须 
-一直考虑到这种巧能性。例如，化卡车产业，瑚姆勒•奔驰 ( r )3 im - 
ler Benz ) 收购了福莱特莱巧 （ Fwightliner ) (在行业中排名第六）， 
巧勒化 （ Volov ) 也收贼厂与达 (WhUe Motor ) (排名第 - t ‘) 的户车 
业务，而雷巧特 （ Renault ) 化亏去克 （ Mark ) 结成下联賴。 

4. 责择乾御莱略时锁可能的进攻格线 鲁效的扼制要求企 
业封诚挑化者可能的进攻路线.， j 主就普求选择防卿策嘛，提高结 
构壁会或增加可预期的报基，送些萊略还巧是前述讨论中戒本/效 
益最巧的，防御策略的化化化合因企化不同而各抒，巧宜还必须 
能通过±.述检验。例如，如果並业巧来自巧商标产品的进巧嚴为 
脆巧，它 W 能不碍不 存某- 巧定肖有帝 标型号 投资，给出宾愚意 
化巧化矫适争的信号 . 此外，巧选的防御策略必须是 W 最可能的 
挑战者为目标的。化为重要的是，税伽策咯要反映出巧能挑巧當 
的实际巧标，宜亲明这些0标己受到 nt 意。 

5. 塑造企业额强防 带者 的形象 隙广在防御 i ： 进行投资， 

企业还必须淸楚地传达它进行防御的意图。企业连续不断地发出 
有关其防御投入巧巧的佔•号，因而必须仔细地塑造巧表现出来的 
形象。在市场上巧化的每一个公巧声巧和行动都要巧细权衡， 
确定它们将传达的信号。企化如能获巧橡 P & G 公司那样的形象 
是非常理想的情况。化乎巧帽便哪一篮经理人巧（无论是巧处于 
消巧品巧化)进巧的民意测验， ffi 巧一 •切的哲法都是该—企业能够完 
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全投入 W 挥里它的市场化额。 P 狂 G 公到具宵送样的形象并非 ffl 
巧，而是 K 期 L 义裝各种芦明和巧动的站裝。 

6. 确立现卒的利润期運值 除非企业对利祠的预期是現'妾 
的，巧则防御策巧不能发挥成效。企化利润的期觸值必须反映它 
巧有的壁鱼， W 及通过防御投资可切创造巧鸦牟:。媒少目前的利 
汗弓率常常会使企业巧未来赚取更多的利巧， 

还击 

如束扼制尖败，企化必须决定进攻汗始時如尙反击挑战者。 
扼制不可能化不应当试凶巧进攻的机会睁至•麥。这样做的巧价通 
常太商黃，而化很少能烦化巧 fr 巧能的挑战。因此.巧进攻作出有 
巧化及时的还击，是防御化略的-个電叟部分^ 

有效还击是 W 巧换挑巧巧的巧壁;堪础的，巧所排述过的巧 
有巧询策略節巧用于实现 连-点 、，刊巧，巧髮 巧巧巧 挑战巧的目 
巧、假设 W 及能力 互相巧 惊，通巧軟，吊的老 K 咖啡对 P 及 G 公巧 
进行 了顽强 巧有效的防御，无話 己促使 P 皮。-司_電新考虑冥巧 
咖啡行业中的目际。通旧食品公巧求取攻杰件屯价，大量广當 W 
及商标争夺战等手段来确保肖身巧地化和表明自己的投入程巧。 
防巧的气势意味着 P 皮 G 公司巧巧在咖啡业上賺不到多少利巧。 

W 下是巧 W 指导述击的…些重要原则； 

尽可能早迪从某神方式作出还击陳着挑战者早期呂标的 
实现和投巧额的増加，其退出壁垒和投入程巧将会增嵩，巧 W 企业 
应尽可能早地 W 某种方 式对巧 巧作出 S 应。虽然企业往往处于无 
法对进攻作出全面反巧的地 f 立，信此 W 立即作出某种还击，对于扼 
聯挑巧巧的期壁仍很盡娶。即巧増加广靑投入这类巧动并不能达 
到目的，但这类行动巧阻止党争对手述到初始目标，化而巧得增加 
资本投入和提高目标所必须的信心仍可能是化不可少的。 

电尽早发视实际行动而投谓 考虑到祐进入或重定位过程 




;+ 四奇巧漸 A 略 


• 515 • 


中极吊作化还击的化巧、企化 U 化 J 从片早宿明化巧替酌絮际巧动 
中巧得重大化巧。 UT ‘谋动呵促进3左-点： 

• 与原巧料供方、货备烘方巧 T . 释金业保持有规律的接触 ， W 
厂解 iT 货情况或何人表示出兴捶。 

• 与广常媒介密切聪系，巧巧广黃巧间的购买情况。 

• 监视巧易展党的化席巧况__ 

• 气产化中嚴喜尝 诚的臾 如保恃巧规律的联系，他们可能最 
早被新竞争則手接近。 

•胳视巧术会议、学校和其它 • •些可能巧 贿技术 人员的场所。 

针刘遗攻緊廣化还击 企化必须尝试了解桃战者巧何发动进 
攻， E 的因标是化 么， 及它乘取的长期巧略是什么。对出于绝驳 
而发动的进攻和由于巧公巧巧 化务单 元施加巧力令其巧长而产生 
的进攻，应作出不同的还击。对挑战者的扫标和时间榮也必须作 
岀泮价，这是因为正确的述击要求破坏井貴终改变他们。正确的 
还击还应认清，挑战老•的第 -- 步骤是如巧配含较长期战略的。 

除努为制止挑战者外使其转巧 还击的部分目的是，即使无 
法制止进攻，也要使其较不具威胁性。使眺战鲁的战略集中目标 
或是重新确宛方向，往往比使挑战者取消它要容易些。企业必须 
找到方法，使郎战者可 la 较不具威胁的实现其部分或全部目标，并 
相巧作出还击。 

认真对待每一挑战者 不任在可 W 对挑战者置之不理的情 
况，必须分析每一挑战吞的动化和能力。即使是弱小的挑战若，化 
有破坏产化巧构或是巧害好堯争对手的消能。而昆，对巧不具威 
胁性的挑战者作出的还击，始更有威胁性的挑战者发出了信号。 
但是同时，企业也牽避免对挑战巧■过度反击的倾向。还击是昂费 
的，应须针对实际的而非假想的戚胁。 
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把还击管作是巧职地化的方法 还击常常巧 W 被用 W 获取地 
位，而不仅权是端儿竞争对手。正如软饮特业和啤酒业的案例巧 
示，强大黄争对平么 M 的战斗，丝常给瑪小竞争对手巧来较大伤 
窜，并常常超过了强大竞帝对手化化伤害的程度。此外，竞争对手 
布某一细分巧场上发动的巧攻，巧能在另一如分市场 i 给自己造 
成可利用的弱点。 


对削价的还击 

削 f 介是最难进行反击的进巧形巧之一，巧为 E 对利巧率巧极 
快的影响，而化巧能产生价格的爆旋状不可逆下降的风险。巧化 
企化在对削价作出还击时耍乂为小心。除了 _ L 述己巧论的问题么 
外，还有另外 一些巧 题可能肯助于-对削析作巧还击： 

宠争対手削饥的理由 竞争对户巧能作不必要的削价 UJlit 
加短削现金施入，或者把削化作为错加化额的长期巧动的一部分。 
竞争对手削价还巧能是由于不了解自己的成本，认为巧定柳_片作 
文章可 IU 取得丰富的收益。然而更槽的是，竞争对手削的是由于 
它明显享有更低的巧本。根据造成削价的理由，巧削祈巧正确还 
击将大不巧同。所 U， 应该尽快切巧尽可能带确地判骄出削抑的 
理由。 

暗 意战斗 宽争对手削辦巧往建立化这样的假设甚础 i ;即 
企业不会作激进的巧击，只会出于保掉利润的愿望维持析格保护 
伞的作用。因此，尽早作出的有力还击对于限制削价往往是必要 
的，不必总 W 相应的削柳行为还击，化除了希望削价者自动商巧外 
必须做些事。企业必须便削价者情服，企业不会因这些混合的动 
机而淹疾。 

局部迅击巧削价的述击通常可 Ui 而且应当周限于特測易 
受攻击的买方或歧异化最低的产品种类，而不应当针对全体产品 
采取行动、集中还击呵减少巧成本。 
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录又话柳 如采企业立即进攻肖 H 介荐的关键买方或是系列 
产品（通过价格和共它措施），那么，削价能'妥到限斬或被消除。 
同样地，如果利用其它产业中的封敬地位米作出还击，有时也能制 
止削价。试原则是向削价巧否明，起动价格战，它将得不偿失。 

从 其它方式削斯有时 通过提供免费服务、折价供巧辅 
如设备或其它与削价本身相比较为容易逆转的方巧，来有效地降 
低价格 U 还击削价者的 攻屯。 而丘，间接削价还更易于集中化，并 
且竞争对手较不易效仿。打折或其它特巧折化方式作为间接削 
价 ，其尖 败巧能较降低円录价格更易在口后逆轄。 

创•造、利间"非诛"产品扣时， 通过廚标战或无服务产品（例 
如无免费淮修）可^^(比降他主要产品系巧价巧更有效化对付削价。 
买方可 W 得到低价提供的待殊产品，但义提醒买方这些产品比企 
业正常提供的产品要差。 

防御或撤资 

在许多产化中，对防御进行巧资收益很高，然而企业应当最优 
化而不是最大化其巧御 S 资。合;某些产业中， S 资于防御根本小 
合适，或者只适于作 戈暂时 的拖延乎段。在企业的地化最终不能 
掉续时，情沉就是如此。对 r •这类企业，最隹的防御战略是"赚了 
钱就跑"，送意巧着，了解到进入或宝定巧将最终损害企业地位时 • 
企业要尽巧能多化创造现金。作舞这类战略的一部分，有时在实 
行收割战略时要玻励竞争巧手进入 W 提尚市场增矜率。 

撤出投资比巧资防御更坤行的条件如下； 

-低壁垒，或随著 产化发 展壁垒昨低。 

• 创造壁盞的机会橄少。 

• 潜在插迈者或现有竞争对手拥巧化越的资源。 

• 亮争和-戶的投拆收茲率目标低，或者具有其它坏黄争对乎 
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的特征。 


防御中的陷巧 

在化下防御地位时会化现巧•多常 a 的错误。即巧地位强大的 
领哥者也经常由于柏防御战略 t 犯错耐受到峨巧的巧击。帖御中 
最大的常化错误是巧狭隘地关古短期利淘率，从而与昭御需巧巧 
巧这-现杂相冲摩。许多企化的内部巧策过程中对防御投资有偏 
化，它们奖励短期利巧率，却未能奖励寻求降低巧睦的防御战略。 
成功的仿御战略带来的好化常常是难 wit 量的，因为成功的防巧 
意味巷什么风波也不发生。 

防御巧略中第二常见的错误是自满。企业常常不考察自己为 
潛在竞争对手提供的环境，或者不曾认真化考虑挑巧出现的可能 
哩。廷结果是；企化来能做出简单宜花费不多巧防御行动，其次数 
惊人地多。此外，企化为了賺取难 W 维持的利润率忽视了买方需 
求，沒些敞法实际亡往往把壳争对手引入产业中。在下一章当我 
们讨论获取费争地位的原則时，防御战晚中的一些其 E 常化错误 
就显而易化了。 



进攻产业领导者 


计么时候巧场领导者易受巧括？可能是 蓝化汇 受领导者巧场 
化额和柯巧奉的引诱，怖‘考虑进入此产业巧在其中冀定位的时候。 
但是，产业领肆者皆;化在防御方面 寧有一 些优势，诸如声巧、规模 
经巧、积累的学习能山 W 及接近供力‘或是销售渠道的较好途径。 
此外.多数领导者对其产化非常投入，而宜巧有对桃战者进行持久 
昆具巧畜性巧击的能为。氏1此，进攻领导者 W 获取市场地位的企 
化，面临的巧务极當风险，令人韦度。 

巧而，领导者常常是易受攻击的。例如，耐克 （ NIKE ) 巧运动 
鞋上取代了阿迪达斯 （ ADIDAS )， 斯巧福在冷冻餐上战胜了班弦 
(Banquet ) 巧斯方森 （ Swanson ) 公司。虽巧对不同产业来说成巧 
的进攻战略各不相同，但它们雜有着其同点。即这些战略试图破 
巧领爭者的竞争优巧，罔时退免巧到大规携的报复。虽然，有时候 
产业结构的变化使领导者易受巧击，如果市场迫巧者或潜在巧足 
者能够更好地了悔现有结构，那它也可能战胜领导者。 

本章根据全书的內容来建立一个框架， W 辨识易受攻击的产 
化领导者•、建立成劝进攻领导者的战咯。我站在挑战者一在领 
导者巧处产化中的追巧者或是考虑进入的企化——的角度来看间 
题。本阜苔先说明了挑战巧成巧地进巧领导者所必‘须满足的条 
件。接眷，描述了挑战者可用来进攻领导者的各神战略，貧范困化 
试图改变竞争基础到利用领导者的缺乏灵巧性。此外，还描述了 
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标志着领昂巧脆弱性化产化致领导者梓征。本韋结尾处对论进巧 
馈导者时常犯的一些趙误。 

本书中各章都提出 r 巧关进攻战酶的建议，通过成功地进攻 
领导 荐这一困难巧 务可把它听申起来。虽然本蒂是 W 进攻领导者 
为出发点，巧是同样的原则也。 rw 运 机干迎 样针对 巧何竞 争对手 
的进攻巧略。此外，产化领导巧可 W 运请巧样的顿念米巧解肖身 
的弱，坑，更有效地发族自己的巧伽战略。 


进攻领肆者的余仲 


进攻化略中的基本原则是；无论挑战者具巧怎样的资源或是 
实力，决不要采規模仿战略化正面进攻。化于领导巧地化所固有 
巧内在优势往往会战 化送类 挑战， 而挂领 净者会从一切’巧能的乎 
段进巧有火的报复，随后的战斗将不可避免地見耗尽桃战者的资 
游。 

P&G 公司在咖啡行*中向通巧食姑化塞氏商巧挑战化，就违 
背了桂-•原则。与巧化 P&G 公巧巧化的产业不 I 司，在 咖啡化 中. 
该公司的福尔杰咖啡没有或几、戶 巧存矩 过麥氏咖啡的优趙性，而 
且 P 及 G 公司化生产和巧场普销方面采讯与通用食品相 f 司的所值 
链。得益于自己巨大的市场 f 分额和有利的成本地位，麦氏咖啡 W 
一系列范围很宽的做御策略进行 r 强有力的报复。主要 uji 较小党 
争对手为化价 * 福化杰咖啡获 稱了一 些份额，但是化没有取得合怠 
巧利调率。相反，老氏娜啡保持了它的利润率，而且继续成功地掛 
败了福尔达咖啡获取市场 f 分额的企固。 

违反进攻领导者规则的另一个掌例，是巧 U 可乐公巧针巧西 
格赛姆期 (Seagrams) 进行的甜酒销售（称为甜酒系列）。虽然 fij 口 
可乐在甜洒行化中从二流宽争村手乎中获得了市场份额，但是它 
相对加罗公巧 （Gallo) 处于极 乂的成 本劣帮（第吉章），并 a 巧产品 
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或市场营销方面没有创新性方法来挽转这一劣势。加罗公司巧可 
口可乐公司的强力抵抗意味着可口可乐从未在甜酒产扁中盈巧合 
意的利润。在复印机行化， IBM 公司面临着类似的困难，在中型 
巧大型复巧机 t，E 几乎没有取得歧异性或成本优势.而旦遇到了 
施乐巧柯达公司的顽强抵抗。 

要巧功地进攻领导巧，挑战者必、须巧合 lit 下立个基本条件： 

!. 可诗欠的竞争 f 龙势在成本或巧异性方面，挑战者必须 
拥有超过领导者脚明化的妙及可持久的竞争优势 C 比如有低成本 
优势，企业能够削价 Lli 计财领穿巧取巧地位，或者 IU 行化平均价格 
陳取较窩的利润从使企业可再投资于稱售巧技术开发。这两种做 
法都可 W 使挑战者盈得巧场份额。另一方面，如栗企业取礙了歧 
异战略的成功，这将产生盛柳和（或)最小化针对领导者的试用和 
市场营销成木。挑战方巧具有的这两类竞争化势的来源必渐是可 
持久的，绍得起带-:，萊四章中持乂性准则的检聽。优势的持久性 
确保挑战荐在领导者能进行模仿之前有足够长的时问来填补巧场 
巧额的缺口。 

2 -其它活 动相巧 挑战者必须有‘办法部分或是全部地抵消 
领导-荐的兵它固有化巧。如来挑化者采用歧抒•化经营战蛇，它还 
必须部分地抵消掉领导者由： P 规模、率先巧动者化势或其它原因 
而具行的天然成本化势。除非挑战者保梓自己的巧本与领导者接 
近，巧则领导吝会利巧自身的成本化巧来抵消（或越过）挑战荐的 
歧异化这一化势。类似的，如果挑战者菩于成本优巧进攻， 它也化 
须为买为•创造一个合意的化诏姐，否则 * 领导者将能保持超过挑战 
吞的价巧差额，使缔导者获巧迸行有力报复所帯的屯利。 

3. 领导 妄报髮 的障码挑化者还必须有一些减弱领詩者报 
复的办法，祕领导和不愿或不能对挑化者实施旷日持久的报夏 t 
法要么是因为领导耗台身的原巧，裝么是因为桃战者所选择的战 
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略。如果不存存:报复的隨碍，进攻可能会引发领导者作巧能够巧 
倒巧战肴的还击，尽管后者有竞争优势。拥有巧源和稳固地位的 
投入的领导者.可 W 通过强有力的报复，裙挑战者付化无法接受的 
经巧巧纸织代所 C 


成功进巧的三个条件直接来自于第一章中描述过的竞争化巧 
的原则。随着挑战者裤足各个条件能力的增强，成巧地改善地巧 
的机会也会増加。 P & G 公詞的福尔杰咖啡，可 U 可京公司的甜酒 
系列.和 IBM 的复印机没有明确满足这些条件中的 巧一条 ，这解 
诗‘广它化失败的原閑。 

满足送兰个条件的困难性主要宙领巧者的战瞭及其进攻巧而 
运。如果领导者处在没有竞争优势解"巧头•为难"境地，那么挑战 
者往往能相当轻松地盈得成本或巧异化上的免争化势。在这种悄 
况下，挑战者只需清楚领导者的弱.時，然后执行〜种战略来利巧此 
巧点，另一方面，如果领肆者咕!峭逼人地追求成本领先地化或是 
巧异化经营，对迄类领导者进行成巧化战，通常会要求挑战者构想 
出臣大的战略创新，如开发新的价直链等。 

挑战者满足巧 有云个 条件的产化可 iU 水磨粉行化为例。卡吉 
尔公司 （ Cargill ) 和 ADM ( Archer - Daniels - Midland ) 公司成功地 
顶往了传统产化领导者 CPC 度国公司 （CPC International )、 巧特 
利公司 （ A . E . Staley ) 巧标准商标公司 (Standard Brands ) 的巧力 ，理 
入了该产化。卡吉尔和 ADM 通过建立新的连续加_!：工厂进入了 
该产化，这类工广体现了加工技术方面的巧近变化。它化还巧制 
自己生产狭窄的产品系列，只包巧较高产豈的产晶、并旦通过流线 
型销售减少了巧用。这些选择使得卡吉尔和 ADM 相对传统的生 
产者巧巧了摄大的成本忧巧。与此同时，卡奇化和 ADM 在巧异 
化方面也取得了平等或相接近的地位;尽管产业领导者在化方而 
大作努力，由于该产业产品本身就是商品，许《买方不看重格外的 
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服务。此外，还有若干因素防碍产业领导者进行报复。如，由于害 
巧破坏产化均衡，领导者宁可不巧桃战者进行报复，在该产业中的 
竟争有绅±俱乐部的传统祥点；而旦， CPC (第一大公司）和标准商 
标公司着丰多角化经营，其注意力和巧源己化谷物加工业向别的 
方面转移 C 

虽然谷物加工业的例子说明了挑战者满足三种条件的情况， 
値巧要能很好地满足一个条件、就可巧消挑战者无法满巧其 E 
条件的不刮情况。人民捷运和西南公司成巧地巧人"肯达"航运化 
务领域的这个例子就说明挑战黃巧寒能很好地满足两个条件，就 
足 IU 弥补勉强满 足第兰 个条件的不利情况。第式章己经说8月广， 
直达化运怎样通过利巧不巧的价值链，取得了超过干线舱线的明 
显成本优巧。同时，由于航巧运输很难体现巧异化，许《乘客化丸 
直达航运提供的服务与干线航运提供的服务相类似。然而，直达 
航这巧巧面临若线航远试团保卫巧巧场份额耐进行报宮的戶:大 
威协。虽巧由于-削价的成本巧探，辽由于害怕损蒂巧质遺形象， 
线化运姐进行报急有些化豫，但是色达航运带来的威热如比之 
大，使得干线化迄最终还是进行了报复。尽管直达航线只在相财 
较短的时巧内避免了化复，但是它显著的成本化巧大大堵加了 f - 
线化行报夏的成本，因此， i 午多干线航运公司从未试图与育速航运 
公司竟价。 

联巧捷握公司成功抵 •住金即砂巧中巧物公司的皮力进人产化 
的例子.同样说明下桃战者巧 W 利诏其在一个领域中的强大化巧 
来巧消领导者的待久:丈; / J 。 联邦巧运公司的独家递送系犹、利雨 
自己的乂化和孟菲斯中枢，在连夜递送小包裹方面获得了巧异化 
化势。如窜巧章所述，它还获'得了更窝的可靠性没其它形式的巧 
异化忧巧。化是，虽巧联邦捷运公司最终会取得与金刚巧公司相 
同的成本化位甚否取得诚本化巧，巧 併值链 较大的规模敬感性怠 
味着其初始成本柏对辰者来说巧商。这种成本劣巧和沉重的债务 
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负担，巧其糾期玻易當到报复。巧而，金削砂公司没有认真对待联 
邦捷运，迸到后再驼得了足够多的饼辆，确々. f 与金邮砂大体相同 
的成本地 f 立，这时金刚砂才决巧进行报复。巧如聪邦捷這这个例 
子所说巧的，领巧-巧的沿缓巧复，会为挑战巧袖 巧时间 （和巧源）来 
巧服成本或歧异性上的 劣奶. 化巧-次的貼巧 - f •叫革巧述的快速 
还击原则，对*决定领导巧保护。己地化的能力来说若須里耍的。 

进巧领导者的路线 

成功迸攻领导者总是需要某种战略洞察力。挑战者通常必须 
找到…忡特别的战略来削骑领导者的灭然优:妈 S 认情或创造领先 
吝巧复的壁垒蜘。虽然成功进巧领导者的战略拉产化不同而祗大 
化相择，但道有如 f 兰类可能的进攻路线： 

- 重构造 挑战者革新它执行价值链中活动的方式或革新 
整个价値猎的结构。 

- 重定择 挑战各重新巧定巧相对领导养的鬼争景框。 

• 纯投入 挑化者通过 更化势 的资源巧更强巧的投资愿望 
来获得市场地位，从中发展竞争优巧。 

这立条路线中的每-泉都改变产业的党争规则， W 巧消领导 
者奶化势且巧挑战者自 d 获得成本或歧异化优巧、，送号条途径升 
不相巧.排巧，可 W 成功地前后相联使巧。例如，里新巧巧竞争黃框 
往往要求平行地《新构造价惶链 j 利巧多 - f - -种的进攻路线通常 
能提商进攻颁异巧的成巧机会。巧15 - i 歧示条途径。 
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所值锋结巧 

和领请 蒂相朽 新法动 新价值链 
的化化泣链 


竞争 与领导 者相巧 

景巧 

与领导巧不同 


图15 - 3进巧巧导者的巧线 

进攻领軍巧的路线祈替图15 - 1巧的两个重要方面变化: 
与领导者相比的挑战者妍值链结巧和与领导者相比挑战者巧竞争 
景框。挑战者可 W 采用相同的价值链，化可 U 采用个别活动或全 
部沾动都重新组合的饼道链。问时，糾战者可在弓领导巧巧同景 
框的活动上竞争，也可巧更广成更窄的景框内竞争。如第二章所 
述，景框包括产业的细分市场貴柜、整合程度、地理贾祗和产业景 
框，或企业采巧协调战略竞争时所处的产化系列。 

虽然其竞节景枢与领导者巧巧， 邹粹的 重构造涉及電新巧行 
行种巧动，化时最终争致巧原昕值搪极大的不巧。纯粹的重巧定 
涉及不同的景框但竞争的等础价•值链相间；重构造和重界定两者 
在 -- 起把新的价值链和不可的景框相结合；纯投人既不重新维合 
化值链也不至新确定景框，只是依赖挑战薪巧大的投资来产生竞 
争优势。 

重构造 

虽夺勾造便得挑战贵 W 不巧的方式竞乎，虽然 ii 种寇争 仍在与 
领先者相同的沾•动景枢内进巧。挑化巧巧个則化值巧动 tw 不巧 
方式表现或是宝新构造整个价值巧来降化化本或居提蔚化抒性。 


纯投入 

j 重巧造 

重构适 

重界定 

1 

! 

藥巧造 
和電巧皂 

重构造 
巧童巧定 
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重新构造价值链的方法要是作为进巧领导者的甚础、就必须能持 
久地防止棋巧。这种持久性来自于率光巧动者 f 尤巧和其它在第 
兰、四章中描述过的来源 

重构造带來克争化蹲的方法已终在本书中反复讨论过了，巧 
ff] 包含价値链 t 的巧何巧动 e 第古 亭和第四章巧细描述 r 重新构 
造价值巧怎梓能导致成本化巧或歧异.化掉,巧;、例如、巧站酒巧化 
中，第兰章描述 r 加罗公刮怎样通过 巧对于 -党争巧手.最新构造采 
昭、混洽、装瓶、后勤和市蛹替销等价值巧动来获得虛萬的成本化 
巧。类化地，在冷冻餐方面，第 W 葦描述7斯巧福是怎样重巧构造 
巧场营销、技术巧发、采购和代理商关系 W 获取和巧持巧穿性梓点 
的。 

能重新构造的价值巧动越多，桃战巧巧对领哥乃的竞争化巧 
能待久的可能性化往就越乂。如巧较前面部分梅述的两个例子 
——島达航运化和依阿华中肉公巧矿 r 表巧的那样，虽新构造接个 
价清链通常是巧对领津者化巧的婦軒嫂衣滞，这與领巧巧常常商 
度 受缚于 传统的产化祈愤链。 

-蜡作為哨巧进巧领诗者 縣础 的盡新构造的-示巧如 ： 

^岛夺.華 挑钱养通础 A 巧产品来进攻领:与巧 

:优越 的产品性能或特征] JV 荷巧朵片’軒化憤的厲性的产品 
来自了•对《方价姐错的了解（第凹窜） P&。 的怡明牌 "U 生纸比 
巧科巧纸化公詞 【ScoU Paper) 的产品更票软，吸水丸軍强 ， 这使得 
P&G 公司成为该行化的麵肆巧^类似地，巧衍维金 
(CooperVision) 巧巴恩巧欣德公词 （Bames - Hind 公词， Rerion 的 
-个 分部）的持续配戟软式隐形眼滨如 进攻博 t 伦公刮 （Bausch 
巧 Lomb) 提供 r 武器。 

[低成本产品设计]第三章说巧了产品设 H •是怎样影响相巧 
成本化化的。 t 书能 （Canon) 的 NP200 复巧机，由于采巧巧色剂巧 
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射巧发技术，需要的渾件比竟争巧乎的基 巧化少 得多。这 -- 低成 
本设计使佳能能驗化装提高设在小型普通纸复巧飢 k 的化位。 

汁扔和服奋变化挑战者能通过改巧诸如产巧支持、售后服 
务、定巧程序 W 及货物分发等来进巧领导者 

〔更宵巧的后勘系统]第 兰章说 明了怎样分巧改善后勤系化 
中相巧成本化位的机会。正如联巧捷运 （Federal Express ) 做过的 
那样 I 有时通过重新构造公司价粗活•动，呵 W 强著化絳低相对成本 
地位 C 

[更敏感的售后支持 J 第巧韋说 明了怎 样评价对买方最有价 
值的服务譽数。如采挑战耗重巧构造化值強使它对买方的问询、 
方买方提化义件等反应更敏馈，它就能纠造巧异化。例如，维持科 
公司 （ Vetco )、 稱俸海上巧油站探设备的燃燒工程公司 （Conbustion 
Engineering ) 的 -1" 部口，通过提供帛趙的培則材料和其它售后支 
持、帮助巧用户常擔复杂的水 ' F 钻探佔:务，从而报董改善丫自身的 
地位。 

[増强了的订巧处巧3第四韋描 述了怎 样辨识和评价递送系 
统増强的巧能性，及用此创造歧异化的可能巧。増强的功能包 
括履巧诸如控制用片样巧清華之类的新职能。〜-些批发企业通过 
联化定货接收等散客户的巧单管理。例如，麦克森 （ McKesson ) 公 
司通过它的 3 PM 订货处理_系统批发药品，从而极大据高了其地 
位。此系统使巧剂师可 W 直接巧货，同时述向其提供有价值巧信 
息。 

市巧营销《化巧战者在许多产业中利用市场营销化值巧动 
中的削新，向领导者发起巧功的进攻。最常见的一些创新有； 

[在营销不足产业中増加设入]挑战者可 W 逐步増加替销费 
用来进攻领导者，例如，在巧末.化、冷® 餐化 巧冷冻±豆业中，格瑞 
- 波旁 ( GreyPoupon )、 斯拓福 ( Sluuffer ’ s ) 和巧尔•艾达 (Ore - ida ) 
分别成巧化増加了或正在巧加传统的广皆经巧率。更商的经费水 
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平使^^化可《更好地巧递化值倍号，巧得高乂下的品牌知名度巧 

溢化。 

[新定位]桃战者可 Wi 受想定位产品的新方法来达到进攻领 
导者的円的。斯托相 （ Stouffer ’ s ) 重新定朽.冷冻莱作为美食巧円 
(如第四章巧述)，正是它化势的关豬因素之-。 

[新型謀售逝织]新型销售过织，比如采用不同类型的销售人 
员，有时可成为成巧进攻领导弃的基础。重新巧织章冠瓶盖和 
巧拙 （ Ctwvt 、Cork and 祐 al) 公司巧术熟练的销量力量，来销售全 
系巧的皇述公司的罐头盒、瓶盖及罐头包装机，是皇冠成功进攻 
美国罐 （American can) 公司和大陆罐 （Continental Can )公司的原 
因之一。 

经曹变化降慨成本，扩大差别的经营价化巧动的变化，女 
i 午多对领哥者发动的成巧进攻提供厂菩础。如在第章巾所 i 寸论 
的，依阿华牛肉 （Iowa Beef ) 公巧在巧类包装上升创了全新的价值 
链；卡吉尔 （ Cargill ) 巧 ADM 公巧利用新型的连续加工工/ —进入广 
水磨粉 产化； 而目女进的带强了质坦的牛产过巧、化为 奥木- 艾达 
( Ore - Wa ) 公巧在巧巧卡枉化的成巧作川广巧献軒时令巧巧术 
的化现，改巧了经营过程，有时出现部分技术艰化，使得旧的过程 
技术被垂新味入巧九（第 ii ： 章）。 

下游重构遣 糾相领 哥巧忽 视的销掉渠迸，或预化倾力下新 

出现的巧道，都是进攻领诗者的途巧。 I 、游创新的一些例子包巧; 

[开創新梁這]尽脊化化瓦 ( Pa 山 r ;!) 相瑞: i : 钟表商有巧牢固的 
关系，但茶麦克斯 （ Tirm 、0 巧五 h 年代旺化采用朱巧店州大众 ft 
销商化为乎表的销巧渠道，从而使它在该‘巧业取得了领导者地位:。 
而传统的领先巧 奴利 用课市巧作为硝《渠道 C 

[抢占新山现的稱倍渠道 1 理杳德•维克 （Richardson-VU‘ks) 
公耐 薛 创在超级市场 fc 化停尘".袖产品系列的商质晋护肤品。对 
这萊产品而言，腿级巧场 TF_ 是-种新出《奶渠迫，巧 W 迎查德•维 
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克公司获 得了重 大的率先行动者优势，这使得玉兰油至今仍是市 
场的领导者。 

[直销]日本拉措公司 YKKi 绕过化发商直接向服装公司推 
销,成功地对付了塔论 ( Takm ) 公司 D 

对领导者最成功的进攻化往涉及一神 W 上的柳值链创新。斯 
巧福公司把卢品变化和几种重要的营销创新结合在一起；卡古尔 
和 ADM 公巧把产品系判、苔销的樂化勺加工过程的变化结合在 
一起；泰麦克斯公对把新的销售渠道、低成本生产技术和史无前例 
的电视广告结合在一起。生如第 _■£ 、四草所说明的，持久的竞争化 
巧往往由多个来源产生。 

结构蛮化常常为价值链的重构造御造化会。泰麦克斯对瑞± 
么司的进攻，除利用了战后制造技术的巧进，还利用了电视的出现 
W 及大众分销渠道的兴起，同时> 买方收人的增长和态巧的改变， 
使手表成了日常用品。然而，在许多产业中，重构造依赖于对已发 
生的变化的再思考，而不是化赖于利用外部变化。尽量如此，重新 
构造价值權最终是-种创造性的活动，巧难通过常规的、可预见的 
方法获得。本书中产业分析、价值链分析、技术分析、产业图景 W 
及其它巧念，都有助于辨识重构造的可能性。 

重界定 

进攻领导者的第二条主要途往重新巧定竞争的景棺为基 
拙。巧宽景框可能建立关联或得到联合的奸处，而缩小景框可 W 
裁巧价值链使之适应恃巧的目标。正如巧在先前各章，尤其是第 
二、尤、九和十二章广泛讨论的那样 * 企业的巧动景 框可切 极大地 
影巧竞争优巧。挑战者可用四种方式改变竞争景框，这巧种方 
式反映巧种类型的景桓。重界巧的速四种横式并不相互排巧： 
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• 目标集巧于产业内部把竞争基础编小到个细分巧场而 
不是包括全部。 

• 整合式追出整合扩大或缩小机构肖行化事活动的祗聞。 

•地域重界定 把竞争基础化地区或国家扩展到全球.或者 
皮之。 

* 读向战咯把竞争基础由单一产.化向巧关产.化扩展。 

• 曰标集聚 

进攻领导者时成功的集聚战略可采取第章中所靖述的所有 
形式： 

• 买方集聚 象拉•度塔 （La Q 山 U ) 这样的巧车旅馆 企化， 
目标集聚在中等水平的商业旅行者巧上，创造了新型化成 
本倩值链 W 满足这些旅行者的特巧需要。 

• 产品集聚佳能((;31100)、理化(化0011)和萨文（587如)公哥 
集中干小型普通纸复印机上巧施乐 （ Xerox ) 公司挑战 

* 销售渠道集聚 在链裙业中，斯蒂尔 （ St 化0公司专 f ' l 通过 
提供服务的经错商来服务买方， W 此成巧地对付了霍姆赖 
辑 ( Homelite ) 和麦克库罗奇 （ McCulloch ) 公哥。 

集聚战略往往具有送样的优势:领导者很难巧实巧报复的同 
时不损害自己的战略。这就把领导者者的报复推追至挑战者己在 
产业中获得安全的巧脚点时为止.。化外，进攻领导者的集聚战略 
可 W 作为次化战略 ® 的一部分。在次化战略中，挑战者最巧通社 
集聚战巧进攻领导者;巧后随着时间的推移，扩大自己的地盘与领 
导者全面竞争。日本的生产厂家在电视化、摩巧牢等产业中采巧 
了这一战略，在每一产业中，化们化化级的产品系列出发，巧盾慢 
培扩大其产品系列。面耐克 ( NIKE ) 公司在运动鞋上也用此方法 
來对付阿迪达斯 ( ADIDAS ) 公司。它先在高衍市场上集聚力量， 
然后利用这部分巧场上取得的声誉向下扩展自己的产品系列。次 
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化战略 W 细分市场间存在相互关系为基础（第屯章）.这种关联使 
得拓某一细分市场 fc 的企 ik 可从在 其地细分市场 t 获得竞争化 
势。次化战略还有另外的化势，即它不会刺觀领导者巧进程的早 
期进行报复。 

整合或退出整合 

桃戒者>;11^采巧當合或退化鞋合的育法来进攻领哥备。有时 
候，后向或削后黯合可 W 降低成本或者增强歧开例如，在郎 
酒产业中，加罗 （Gallo) 与制瓶业的综合是它成本化势的重要部 
分。麦戈罗斯(Mlgros)，瑞±食品零售商中的伎恢者，其显著的产 
化化巧部分巧巧了-对产品和包装采取后向整合。变化的环境也可 
能使退出驚合成为进攻实行整合的领导者 W 获得竞争优势的手 
段。 


地域重界定 

有时候可 W 成巧地用地区性或全球性战略來进攻在一个或少 
数几个固家经营的领导者桃战者扩大市场的区域范圃， W 通 
过地理间的关联来获得成本或歧异化忧势。全球性战略综合和协 
调了许多国家中的价 值活动 ，可 W 在生产或是产品巧发方面产生 
规模经巧，可 W 创造更好地为世巧范面的买方服务的能力， W 及在 
其它地方己经描述过的为外一些化势。产.、山的全球化已经成方汽 
车（平旧 Toyota 和9产 Ni 说 an 对通用汽车 General Motors ) 、摩巧 
车、起重车辆和各种类型的医疗设备等产业中挑战者成功戒略的 
一部分。 

然而，如果巧一产业是多图自有的，那么 地区性 国家差别意昧 
着全球战略是不利于生产的有巧性的。化如，采用全球战略的领 
导者易受到按不同围家修改其战略的挑战者的袭击，在汽车用油 
业中，卡斯特罗 （ Castrol ) 公可成巧地运用了送种战略。即使在全 
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球性产业中，也存在着一些细分市场可 W 维持 W 圍家为中心的战 
略，而算 E 细分市场蒂要全球性战略。 

存:许多产业中，企化集中力量于一闻梓定的城市或地区 W 成 
功地进巧全国计甚弔全球性的竞争对于。们是， 如果 竞争巧手是 
地茲性的，竞争优势可能来自于采取全间性的方法。甘尼巧 
( Ciamieu ) 公司和今日美罔公巧 （USA Today ) 正在报业进行这种 
尝试。 

巧向战略 

挑战者可利用业务单元之间的关联 W 此作丸扩大竞争范围 
的另一种手段。如第九、十章中详细讨论过的那样，关联可能给经 
营相关产业的企化巧来竞争化势。挑战者采巧包含相关产化的巧 
向战略，可能成功地进攻在较窄或不巧产化范围结营的领导者。 
例如，在个人计算机巧化， IBM 公习利巧自己与其它业务单充的 
关联，战胜 T 早期的领 哥巧， 如苹果 ( Apple ) 公司和边迪 ( Tandy ) 公 
司。 

在十二章中讨论过关联的一种特巧形式：互补产品。在某些 
产业中，捆鄭式经营可 W 创造竟争化势，而奋:另一些产业中非捆弈 
式经营同样可政做到这^点。美林 (McriU Lynch ) 公司的 CMA 产 
品，将先前分互的财务腺务结合在一起，从而使公司相对其它进行 
宽系列财务服务的公司有巧湿的化势。 

多项重界定 

重界定的四种类型并不相互徘斥，挑战巧 uJW 在战略全球叱 
的同时追求关联，这圧是松下 （ Matsushita ) 公词在日用电子化巧做 
的。松下公司在它的许多日用电子产品中采用共享的制造生产、 
分销渠道及其它押值活动，它还在全球范围内综合和协调其战 
略。此战略 S 倒了单一产品、单一国家的竞争对于 
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地理最框 


产业 

最框 


本化的 地区巧 全国的 全巧巧 


进分市场 


产述 

相关 

各产化 



纵巧最框 


巧广泛的 平巧的 巧广泛 

向巧合 巧合 的前向巧合 


巧分巧巧 


产化 

景框 


巧关 
客产业 

穿 巧导者景框 

■ 贼耗 ft 框 

西 15-2 领导者和巧巧者战跑的可选巧框 
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挑战者还可 W 把一个方面的窄景框和另一方面的宽景框相结 
合。挑战者可 W 在全球性竞争（化理景框）的同时，目标集聚于一 
个细分市场(产业内的景框)来进攻领导者。企业还可 W 集聚力量 
于产业內部但同时利用相关产业中的关联，这是结合窄景框和宽 
景框的另一个例子。已证明同时 W 几种方式重新界定竞争景框是 
竞争优势的强大来狼，这是因为它把来自各种垂巧定的竞争优势 
累积起来。 

固 15-2 中的景框因概要方式说明了竞争景框的几个方面， 
这些图形表巧扰战巧应当如何考察竞争景框的每一方面 lil 摘清它 
是巧能成为进攻领导者的手段。画出领导者的竞争景棺，然后研 
巧可供选择的重界定方法（范围窄点或宽点或兼而有之） W 搞淸它 
们能否给挑战者创造显著的竞争化势。例如，本固代表亡十年巧 
汽车行业的情况。通用汽车公司在竞争中采用目标广泛战略，产 
品包巧一个型号完整的系列。通用汽车在国内和国际上同时宽 
争，它的战略基本上是 W 国家为中必，极少全球性的协调。丰田和 
日产却选择 T 集中力量生产小型车，并互采用全巧协调的战略。 
在此过巧中，它们在荒争优势方面扱大地胜过了通用公司。 

困15 - 3巧景框图说明 T 美国报纸行业的竞争模式。产业中 
的传统战略是提供一系列范围广泛的报纸给单一城市，尽管些 
巧市报纸可能属于同一连馈化。<华尔街日报>和<纽约时巧>采取 
TW 细分市场为目标的全国战略，只是后者范围较小；<华尔街曰 
报>最近还开始实巧局部的全球战略，发行軟洲和亚洲版。同巧、 
<今日美国）试图成为全国范围内针对广泛读者的日报，这巧全国 
性广告商很具吸引力。<今日美国>和<华尔街日报>，两者的战略 
之所 W 成为可能，都旧巧于现代通讯及计算机巧版和巧聊技术。 
因化，在报纸产业，重新界定巧困是房得竟争优势的关键因素。 

上述重巧定方面的许多例子说明了方何重界定和重构造往往 
一起应话。如巧<华尔街日报>不曾根据全国性战略 W 巧真后巧全 
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球性巧略修改价值链，那它就不可能取得如此巨大的成巧。因此， 
企业应当把重界定和至构造视为进攻产业领导者的互补方式。 


巧理最框 

本化的 化区的 全国的 全球的 



细分市巧 

产化 

产化 

最框 

巧关 


各产化 



传資 a 巧 t 今日关目> 


《华巧巧日巧 i (:钮约巧巧> 

西 15-3 巧纸业中的可巧巧框 


纯投人 

进巧领导者最后和最具风险性的方式是采取不含重构造和重 
界定的纯投入。纯投入包括投资 W 买回市场份额、渐巧的容量，或 
是品辟知名*;其方法是低定化、大量的广常活动。通过充分投 
资，嫌战者访图获得，足够的市场化额、销售量或声菁从而在相对成 
本地位或歧异性上颁先。挑战者井不是在任何方面都与领化者做 
法不同或比后者做得更巧，而巧是简单地靠资源或更强烈的投资 
化望足倒了领导者。 
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息种巧消领导者优势的方法往往化输昂贵，而县络常失败。 
结合成本或是歧异性优势时，领导者通常有足够的財务资源来对 
这种战略进行反击。领韋者还常常极深地投入产业 W 致于愿意为 
保护自 d 的地位而大量投巧。纯投入风检的一个尤为生魂的例子 
是石袖公司迸入化肥和化学业的多角化经营；尽管石油公司有巨 
大的財务资源，但由于它们巧有利用重均造和重界巧来获得相应 
的壳争化势，从而导致总体来说效果不令人满意。 

纯投入 >的成功取决于于两方面:挑战者拥有化越巧財务资源， 
或是巧导者不應对产业投资。即使是財务巧厚的领导者也可能自 
满、有较高的壁垒率、有其它的化先考虑或承受着巧公司要求产生 
现金的度力。因此，在领导者规横小宜资金不足的产业中 * 纯投入 
被证明最为成功。尽管这些领导者拥有竞争上的化势，但他们可 
能无力实巧充分的报复来挫败挑战者。 

纯投入就其本身而言，仍是进攻领导巧最不巧取的方法。但 
是，对 W 重新组合或重新定义为基破的战巧来说，较高的投资愿望 
往往是两者的重要补充。 W 罐头产业为例，在美国罐头和大陆罐 
头两家公苛收获成果时，皇冠瓶盖公司进行下大壁巧巧，从而通过 
采周更为现代化的设备加速了取得成本化巧的过程。 


进巧领导者的联 S 

挑战者可能需要与人结成联盟从而获取进攻领导者巧必需的 
资源、技术、市场途極和其它实力。尽管联盟本身并不能保证进攻 
成功，但巧将其作为实现重构造、重界定或纯投人的手段。各种类 
型的联盟巧许多对领昂者的成功进攻中发挥了重要作用。两类重 
要的联盛形式如下： 

• 吹贿企业或者收购另 -- 个（或几个）企业，或者戈人所收 
购。 

•欤合企业通过颁发许可距、合资及烘货协议等方式结合 
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另--家企业的力堅 3 。 

收购提供了一种方法，通过加强企业在新轴分市场巧新地理 
区域的地位进行更大的撞合或是在新相关产业中建立巧头堡來扩 
宽企业的祈值景框。例如， IVECO (兼并 T 许多欧洲卡车制造 
商)，已经成为一个实力板强的竟争者。收巧还可在重构造或纯巧 
入战略中发挥关错作巧，送是因为收辟能使两个组织用某种方式 
来结合双方的巧源巧技能而此方式使重构造或纯投入成为可能。 

联合也可 W 用进巧重巧造、重界定或纯投入的方式把各企化 
的技能和资源结合到一起。例如，日本电视生产厂商获得了 RAC 
的彩电技术，送为他自己的产品巧生产过程的御新提供了棄要 
的起步点。类似地，通过联合产生了空中客车产业公司 （ Air 山 IS 
Industries ), 把群雄争斗的国内企业转变成一个世界级的竞争著。 
联含还经常巧企化自身活动协力使用， W 扩大壳争景框。例如，在 
巧口产化中， WKM 公司只在美国出售产品而在世巧其它地方颁 
发许可化。 

在进攻领导者时，联合也可发挥微妙作用。象第五章讨论的 
那样，挑战者有时与各领导者験合， W 此作为稍后向领导者进攻的 
基础。从领导者化得到许可证技术或巧营销巧前造上合巧可能巧 
挑战者掌捏领导者的强项，从而使越跳战术成为可能。例如，许多 
日本公司从外国领导者那里得到使用外固技术的许可证，口后又 
对这些技术进行了改进。 

然而，收购巧联合也有其自身的问题。收购很难实现整合，而 
协调联合的伙伴化可能巧麻烦。 W 复巧机行业为例，佳能公司曲 
于施乐公司与其合资伙伴兰克施乐 （Rank Xerox ) 及（通社兰克施 
乐联合的）當+施乐的协调上巧在问题府壁益。佳館時强的全球 
协调能力导致了自身的某些竞争优势。 
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领导者报复的瞎碍 

成功的挑战者还必须发现或创造领导者报复的障巧> 送有利 
于巧弱领导者的天巧优巧，降低发动进攻的成本。许多因素可能 
阻止领导者对挑战者进行报复^; 

混合巧化如果挑战者的战略给领导报复创造下混合动机， 
那么就能抑制领导者进行报复的能力。如果领导者不得不损害其 
过去的战略 W 巧挑战者作出还击或与挑战者竞争，那么它就遇到 
混合动化。例如，己经在服务方面确立了竞争优巧的领导者，如果 
要还巧挑战者的战略一即服务不再重要，就裕失去它好不容易盈 
得的声誉，因此1领导者可能代之1^选择维持原有的煤略而承受市 
场份巧上的损失。另…个案例是， BIC 公司引入低听的一次性钢 
笔，从而给吉列 ( G 出 eue ) 公巧的纸伴伯分部倒造了混合动化。纸 
伴侣分部己经驅锅地树立了商质篇的品牌形象，针对 B 1 C 的战略 
还志将会损事这一形象> 因此纸伴侣最终不得不引入…个全新品 
巧(书写巧弟）来反击 BIC 。 

领导者和其母公司其它业务单元么间巧任倚关联也可用作产 
生混合动机的基础，这是因为这种关联 可能臥 •庚失 冥活性 为代化 
(第九章）。关联可能抑制领导者的行动，使其难 W 在作出还击的 
同时不茹害其兄弟业务单元。如第十二章所述，领导者采用捆绑 
式经营战略时，也可能产生谋合动化，此时领导者巧能会让挑战获 
得少虽的市场化额，而不愿实行非捆瓣式经营从面导致整个产业 
转向非捆绑式经营。 

巧导者長还击成本 如果挑战者的巧巧使领导者承受很高 
的还击成本，那么领导者可能克制自己不进行报复。例如，领导者 
拥有极大的市场份额，这可能会阻止它采取全面削化和巧加保修 
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服务这类代价埼黃的报复行动。领导者具有不适当或过时的机 
巧、设备，或劳工合同时，还击成本也可能很高。第十四章中讨论 
如何评估防’街策略的成本。 

^罔财务化先目标；与 挑战者具有不同财务优先目巧的领 
导者，可能不对挑战者的进攻作出反应。例如，强调短期利祸的领 
寻者，会把份额让给愿意放弃短期利润的挑战者，类似地> 如果报 
复需要大爱再投资，那么希望得到高现金流的领导者也巧能不进 
巧报复。塔姆怕克斯 ( Tampax ) 公司就提供了一个巧子，说明领导 
者财务円标不同于挑战者从而巧致进攻的情况。塔姆帕克斯内部 
拟乎全神贯注于保持妇女 II 生用品的超常利润， ly 寶于直到最近 
它还对屡化受到的进攻几乎毫无反应。财务化先目标的差别述是 
许多邮国公司巧功进攻美国领导若的菩础。 

业务责任限制 由于巧公司恨制业务单元的资源或是规定 
其目标，懊领哥者的注意力和承担的义务转向其它产业，此时领导 
者可能不进行报复。側如 ，领巧 者被其母公-司当作是造钞 t 几，它就 
不可能获巧巧源抵巧挑战者的迸攻。类似地，积板迫求多角化 
经 营的领导者，巧能忽视了对自己核'。产 化 的密切监视和防御。 
例如，皇冠瓶盖巧密封公討能够战化 美巧罐 头公司和大陆罐义公 
司，部分是由于这两个领导巧试图采用其它包装形式进巧多角化 
经营。 

管 制広力 如果领哥者由于存在脊端的应力而认为自己不 
能采取行动，那么它就可能不进行巧复。反垄断调查，巧全标准 • 
巧染条例， W 义其它许多方耐的菅制都金抑制领导者的述击,， 
些观察家认为，来自华盛顿的扣巧巧制船商体系的度力，使 wnn ，]" 
乐公司无法专记、巧付旨事的挑战；而现巧，当 ATT 而临新的克争 
时.正是 I 词为对规章制巧的担'扰阻止了它采取行动。 

盲点在理解产业状化时.领哮者 uJ 能犀]错误假设(或称之丈 
官点）而遭运损失。例如，如果领导荐对买方的真实需求或产业变 
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化的重要性产生了谱误的肴法，挑战者可 W 先于领肆者巧动而获 
得地位。此外,领导者完全可能误认方挑战者的行动是不恰当的 
和不具戎胁性巧，而挑战者因此盈得足够的市场地泣便自己确定 
下来。 

盲点对许多挑战者的成功意义重大。哈利•戴维森 （Harley 
Davidson ) 没有看到对小型摩托车的需求，困而当本田 （ Honda ) 逐 
步痛立自己地位时袖手旁观；施乐似乎错误地理擦了小型复巧机 
的重要性；而顶点 （ Zenith ) 则不颐设计巧白动化生产技术的改善 
而死抱住手工装配电视不放。对竞争对手的假设作仔细分巧，可 
W 抵示出这类盲点。 

不五 确定价 领导者可能 材平均 成丰为基础来定衍，而不是 
根据向特定买方提供特定产品的成牢来定输。如果挑战者 W 定价 
过高的产品/买方为目栋，提洪较低的价咯，那么领导者很可能要 
过很久才认请自己的真实成本，从而不愿减少自己巧毛利润。领 
导者对蟲类战略的反应往往是从一个接一个的细分市场上撤化 
来，直到最后挑战者 W 领哥者形象出劝。 

绅 壬游戏 的窗素 如果产业中的竞争是场绅± 游戏， 领导者 
可能还击迟线。在送类产业中，因为害巧会破坏自己与其它对手 
的关系，领导者常常觉得不可对挑战者进行报复。可口可乐公 
司长期来一直是软饮料业的元老，此行业中各化业都遵循既定 
的规则，这似乎是直到最近可口可乐还一直不对百事可乐采取强 
育力报袁的原因。 


领导者报复的睹碍产生于许多不同的根本原因。某些捧碍基 
于混合动化或资源酌昔优先度这类确定因素*而另一些则源于领 
导者的看法诸误，如盲点和不正确定化。如果存在着领导者进行 
报复的确定障碍，那么挑战者巧功的化会最大。多种睹碍相结合 
给领导者造成问题的事例有，在对泰麦克斯作出反应时，瑞±公司 
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对谈公司日常用、巧丟弃型手表的销售'性存在旨点；而邑由于瑞± 
手表制造厂是劳动力密集性的，它们在与采巧自动化设备的泰麦 
克斯竞争时还巧成本很高；此外，如巧它们跟随泰麦克斯进八杂货 
店锥售渠道，又可能遇到疏远踩宝店渠道的很合巧化。 

重构造和重界定战略舒常要利用领导者报复的障捣，它们常 
常创造谣合动抓、高还电成本或冉使领导荐不正确化了解自 d 。 
相化而言，纯巧入战略的困难之一，在于它号耗它两个进攻途径相 
比，难 W 与领导者巧复的障碍相联系。当领导者有不同的财务优 
尤目标 W 妓它不愿弓挑战者诚投巧巧动竞争时.纯投入才最有效。 

领导者胎蘭的信号 

前面的讨论提供了标志领导者易:受攻击的许多信号。这些信 
号分为两类：产业信号和基于鄉导荐特化的信号。 

产化信号 

结构变化也许能提供领导巧易巧攻虫的最强信号。源自产业 
外部的结妈变化是领导者脆弱性術尤为强现的标志，巧为地位牢 
面的领导者化往错误地姑巧这种变化。 

一些柿志着领导者跪弱性的至要产业信号包括； 

突发巧技术变化 如第五章所讨论过的，突发的技术变化增 
加了智胜领导者竞争化势的可能 tt 。 例如，在轮胎行业中，径向轮 
胎的出现提供给麦巧林 （ Mkhelin ) 公司挑战好年景 （ Goodyear )- 和 
乂石 ( Fircslore ) 公巧的突发 巧妓术 变化。又如在打字机行业中. 
电子技术导致了巧德化德 （ Underwood ) 公司的衰败且正威喊着 
SCM 公司。由于领导者所处巧地化，使其相对挑战者很可能更易 
于对连续的投术延革作出泣语，込是四为领导者具有规棋经巧或 
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有累积的学习经验。 

买方变化买方价值 链的巧 何变化，无论其原因为巧，都可 
能标志着歧异化、新销售渠道、非捆韩式经营的新机会或是其它的 
机会。例如，职业妇女人数的巧加，在许多生产妇女用品或家庭用 
品的行业中提供了向领导者挑战的机会。新的买方细分市场也代 
表了机遏，因为领导者可能未准备好提供服务给新的买方。 

变化诉销售渠道新销售渠道的出现，提供了进攻现有销售 
渠道中占主导地位的领导者的懲在的机会。例如，许多消贵品转 
入超级市场出售这一变化，创造了许多进攻领导者的条件。 

变化的投 入成本 或质董 重要投入壯的质量或成本变化，可 
能标志着桃战茗利用各种方法取得成本优势的 机宾。 这堅方法包 
括;采巧新的生产过程，封锁原材料的新来源，巧是更换产品的设 
计 W 减少或改变材料内容。例如，电力成本的显著上升，提供了在 
炼锅产 .化 中重定位的机会。 

钟 i - 游巧如前巧讨论的，如果产业 U - 订长期稳定的历史， 
送可能椅志荐产化领导方扮演巷政治素角色，树而可能在进行报 
复时行动迟缓。 

领导者信号 

产业领导者的下列巧征标志着可能的脆弱性： 


夹在中间 夹在中间地位(相对巧它守成巧缺乏成本领 
光能力或歧异化特点）的领导巧.向《战养提供了诱人的目际。挑 
战若巧能会发现，这类领导者很群易祸足本草升头所慨巧的三个 
条件。 

不满 的买方 々日果领导者巧对其不满的买方，它常常易受攻 
巧。买方不满意味着领哥•茗运巧了它的侃价实力，或是由于过去- 
的成功、领导巧企业的人巧染上了備磨的习惯。不满的买方可能 
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积极地妓励和支持挑战者。 

现行产化权术的先驱者 开创了现行一化产业技术巧领导 
者，可能不愿意接受下一代技术，还可能因为对现巧技术的投资而 
变得缺乏灵活巧。在汽车产业发展的早期，福巧 （Ford) 公司似乎 
曾因巧这些问题逍營过损失。 

很鳥的利搁率 获巧超常利润的领导巧常常可能洽挑战者 
提供了保护伞，巧要高利润在抵消迫巧的成本后还有余，挑战者就 
会发动进攻。盈利非常高的领导荐还可能不愿意减少利搁而巧巧 
报复。化外，超常的利润还巧能标志暮领导者可放弃不太赚钱产 
品系列部分的市场份额，从而洽挑战者采用集聚战略提供了机会。 

受管制的巧史 曾受过反垄巧法之类法规限制的领导者， 
实际上巧能无法进行巧力的报复、或巧吃巧能自认为如此。 

母公司业务的差劲执吁者 被巧公司认为不得力的领哥 
者，很可能得不到足够的资本《巧_[：最新的技术变化，或不具有充 
分的自主权来处畳利润 W 对挑战者进行有力的报复。 

进攻领营者巧产业结构 

进攻领导者的最后一个检验稀准是衡遺 -- 下对整体产业结构 
的影順。如果挑战者对领导者的进攻破坏了产业结构•这么做就 
是不明智的。挑战巧必须找到不同于领导者的新竞争方式 W 取得 
成功。然而，在某些情况下，新的竞争方式会减少歧异化的可能性 
或降低进入壁垒，或者会有其它不利的结构巧果（如第一章巧述）。 
与此紧密相连的风陰是，挑战者获得了市场化额却没有取得超过 
领导者的明显化巧，这样，挑战者和领肆者巧竞争地位上达到相对 
平衡。最终导致的战争可能旷日持久，对对方都代价髙屛，从而造 
成了无人具有竞争化势的局面。 

正如在第六章中讨论过的，认识到某些领导者是"好"领导者 
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化很重要。如果在进巧过程中丧失了巧领导者提供的保护伞，进 
攻好领导者会恶化而不是改善挑战巧的利巧率。在这种情况下， 
挑战者根本不应向领导者发动进攻，相反，它应当选择另一产业作 
为自己发展的方向。 
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巧一章 

①许 《巧 略制定的概念都忽视了产化吸引力耐过分巧调对市场化烦的 
迫求>为取巧樣不足遗的胜 巧而付 出懷垂化化。在缺乏吸引力的产业中进行 
市巧悅魚争夺的化利者化许无利可图，巧這种争夺本身巧会使产业结构恶 
化>或者侵巧粧方的盈利能力。巧它战化制定的思想则与市巧对時或无法超 
巧对手有关，同样获利甚微。巧际上，有吸引力 的产化 中的对蜗可能是获利 
莲丰的。 

③ 这些概念同辑巧来指产品巧服务。巧将捉穿舍书巧用"产品"在普遍 
患义上指产風产业巧眼务产化。 

⑤产业结构的巧迷化 < 竞争战略>第一音。 

④ 不注册产品对很多消毋品产化都造成下同等的巧险。 

⑤ 巧有持久巧竟争化势，闻于干均水甲的经稳业或通皆是见好就收的征 
化。 

麼价值相等隐含着提供独特的产品，或更方存户靑腺的产品的不同组 
合。 

巧虽巧成本领先荐获利最《，在几乎没有机会建克离化率巧生产能力的 
巧化产业中，为保 持高了 产业甲-均乂平的收益不必、化化为成本领先者不可。 
巧本位卞最低四分巧扱的企业虽不是成本领先者，却通常巧是收益离于平巧 
水卞的巧校者。铅制品产业巧在这种巧况，在这-产业中低成本生产能力的 
增加受低成本能力、巧±矿巧基础设胞巧限制。 

⑥ 全面巧昇和歧屏集聚大巧是实践中最易很淆的战略了。其差别在于 
歧异战略企业将其战略宜于被广泛关注的恃质巧基巧上（化计巧机产化的 
IBM ). 而巧异集聚战略的企化则寻求巧恃巧滿要的细分市场并更好地满足 
它们的需要（如计巧化业的克常研究所 ， Cray Research )。 狭隘的集巧及某本 
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身并不足创造忧于平均水平的经营业绩。 

⑤本例将在第古章进行巧为详巧的讨论。 

竞争战略）的第八巧袖述下驱动产化结构海化的过指。 

⑩义子毎一种祟本战巧所需小问读能的更详巧的阐述化< 巧争战略>第 
二章，第40 -41 贞。 

第二章 

瓜由奎巧編公刊 （ McKinsey ) 所发银的给巧系统化念包含的思想是；一个 
企化由 •《列职能结成(側化研％巧巧发、制造、巧销、巧道），对相对于竞争 
对半所进行的每•种活动巧进行的分析能路巧供有益的柄禁力。東肯深公 
哥也强调丫重新定义经脊系统对十巧取壳争化巧化作用力，这是一神重要的 
激银。 然而，经背《统巧念强调的是广巧的职巧而井非巧动，也义法识削不 
同类别巧活动或者表明它是如何联系在■起的。这 •慨念 也没有与巧争 
化势或竞争景框巧行具体的联系。类于经肯系统巧念的最全曲的叙述是巧 
鲁克((;1。^5,1980)巧随瑞(830化11，1則1)。 bJ 参考祐比如 （ Bover ， 1978)。 

③作力睛定战略的相巧实体.战晦性化勞单巧的概當:己被普遍接受，泣 
巧 念乂自 巧多学 备和专家顾问的研巧作。巧而业乂单元的定义巧通常 
巧模概，这一问题膊巧下我巧次橄及的价值巧分巧中暴巧出来。 

包)经济学寒将企化的待扯巧述龙能游巧定输入如巧巧化为输出的功能。 
价值巧是企业理论之一，它将企化看作各种巧立分离但化此相关的生产职能 
的集合，如果尘产职能波茫义力巧动巧话 r 化情链的形成集中在法龄巧动如 
何创造价值、什么化定成本.并洽企业相兰大的自由來决定这巧巧动的巧成 
和巧合。 

贫在班 组或部口层次也可能有基础设巧巧巧动。 

⑤ 某些结构性问题的巧论化<堯争战巧>第一賣到第六章。 

©与企业用价巧或利祗来巧鱼併值不同，消费巧的化值度里很巧杂，与 
甫巧的巧忌度有关，化第四單。 

⑦如我在第八章所讨论的，决定企业巧歧立异的相同庶则化可话于分巧 
替代的威化。 

⑥ 企业巧框这个踞法巧于经济理论来反映企业内部开巧的巧动和市场 
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交易中的活班的巧限.如紙向联合（如见苦斯 CW 1937, 1972)。一些近来 
的工作开始附巧作由景巧中的-个巧慰的企化多巧化短营的程度（化蒂斯 
下成咒 1980)。黃争景框用巧这里，巧的是來化巧动々阿的更 r 的概念，包含 
产化部分中场覆盖、联合、巧脂各的地巧市场和相关产化间执调的竞争。 

③化务 r 不同的细分巧场、地巧域和怖 关产化 的化值链的相杆-关系巧 
分析 t 相同，见第七巧和第八窜。 

⑩见波待 （1985)) 相的巧则阳用 f •全拉或地 K 价化链的协调。 

⑩波巧 I 见前文所引用的另化诚巧、福勒 （ Fuller ) 和罗林 
son)(1984) 

⑩有关扣始论述化躬枪斯和菊 化（1 苗 wrence and Lorsch ), 1967。 

第王章 

本巧获給 r •与约翰 - K •威 尔斯 ( John ， K ‘ Welk ) 的合化。 

①包巧马一个巧争对手-相义化务单亢共矿•巧巧动时 A 化尚末這悼 
做时。见衝丸帛。 

城化單巧广巧掩其哩巧产价值的计巧巧愤分摊，化需巧有•-忡巧产巧 
巧价现巧巧化成本之 M 的巧何 W 衡驳舍。 

③ 规模井不等 Mr 市场巧韦。巧愤 r 相应的 规模指1木，巾’场山巧乎: 
作为规橫的近似概忠的适克义也判然巧别： 

④ "经验 "这 个词常巧描述成本随巧推巧耐降低，反映 f 学匀其有广 
泛的可能巧。然附，"经驗曲线"沿合了学和规模送巧/而这两者是過掠不 
间的成本驱动因累。我巧学巧这个 W 来包巧巾 f 疗口巧识技能、独瓦 f ‘规横 
的巧序的改蒂而导致巧种成本的降化。 

⑤ 柴朽产毋踊-杏 师巧本巧低丫 15%，这盾人-曼学术研巧所巧出的中 
奴。然而，这个甲巧数淹盖 ■ T 各补巧动之 I 叫节速巧巧 !■;: 人差巧。整洞番知 
关学习的论述，见潘 l ; M ' 巧巧江巧的巧化 （Hanky GhcmHwiii , 1984)。 

©即 巧呼巧不能保巧独赛专扭，率化行动若也巧能巧化铃巧糾某 
忡学习巧式：化 I 、弦和第巧. 

思衡结学习速度的流行指枯--企化的裝秋产巧丹巧衙傅 的奸化 W 化 
耐，这种指祈昆淆 n 介值巧-动不同的节习速唯 I 不能适当代采巧《巧动中 
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的学习娃度。 

饭巧在<亮学战略>--巧第 I 四章详 细地论述了巧合和巧争化势之问的 
关系。 

您互补产品搭配巧问疆将在第十二巧详細论述。 

⑩有关产化巧构因素的论述，韋见第 巧和 <充竿巧巧>的第六章。 

⑩这个膝刚同巧化用于伴仿潜在克‘伞对于-的成丰。 

⑩关于利巧竞争吝巧少产鱼波动 lit 及达到其它战略目的的问题巧在巧 
六韋论述。 

⑩第五草较巧部化论述 r 技术如何影响竞争的间强。 

© 巧全面了解化阿华中肉公司的巧紀，乂巧多特 ( Siuari , 1981)0 
⑩见第十巧萬，该寅论述 f 防巧战略。 

⑩巧些产业中，右意巧的交义补巧在战晦 少/被 化巧是正巧的，化第十二 
章。 

⑩义于利用交义补贴来进攻市场领先者的化会问踐将在第十五章论 
述。 

第西章 

① W 后找将用溢价■词 （Price Premium ) 来表 / J ; 绍替巧异巧的所有收益。 
◎ 斯特 （ Uncas 化 r ) 为先导的需求理论中的一系列研究，将产品视巧 

賊客所蒂巧的许多待怯。见兰斯恃 （19 巧)最近的一个巧要.本韋将说明有 
价值的特巧如何产生于颇客巧价值链中，)^品的特性如何真正的为颗客创造 
价值， W 及有价值的恃性与企业巧各种巧动^间的关系。 

③在确巧新的和最好的产品时，富滿方而的义韋宝点放在巧巧产品上并 
且假设己巧所需产品的祥化（见绍巧巧斯瑞尼瓦森 ， Shocker & Srintivasan . 
1979) o 我这里巧重点在于什么巧针主对买方有价谊和企化全部巧动如何创 
渔价值。 

盛问样的分枯—典定了每代产品扣相应价值，送巧第八章中阐述，语看巧 
八章里典它 A 化如柯降低头方成本或巧加尖方效益的进 - h 步的例子。 

⑤ 阵低买义义吸风险与降化买义价格同等重耍。 

⑥ 在第八章中庙类似的产品揖化巧例子.将进■巧巧论降低尖方成本的 
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方法。福贝斯和梅塔 (ForbisandMeiua ， 1979) 也包含了关于弹巧买方啸本 
的有益的讨论。 

贷这样的战唯巧先提岀企业从要这巧的巧动比买方巧宜。 

⑩一种超过买方价泡的持久化格通常只有在企业和貨产品 W 买方成本 
和巧益的化用是无形酌和难于巧豈 W ， 才有可能存征。 

⑨ 关于说明见斯巧维 （ Staiway ) 和桑斯 （ Sous ， 1981)。 

⑩ 对这个巧强的有越的讨论戊例子请化荣维诗 （ Uvht , 1981)。 

⑩即巧是无形使巧碌巧如巧计也常被定量一如工业酌比率。 
風某-些评竹产品符巧巧巧巧技术己发展起来，在背梢论文中可1^见到， 

裝然它 W 基本苗使用竞争产品销任数里巧巧巧买方民意满联方萬础，但没有 
直接计算价巧。 化绍克 和巧瑞尼克森 （1979)1 

蚊< 竞争 战化》 第 、第 六香对转移成本来源有说明，第八章化对此做下 
说巧。 


巧五章 

逆因此在基本价值链巾采巧’技术开发"的说法，而不是"研巧号开发’’这 
-范围巧窄的说法。 

② 化 (竞争 战醇）第十二窜 (1985) 

③ 同样的观点口 J 通巧于财任何开巧行为的评价.比如市场开巧，采胸途 
径开拓等。 

盛除 f 最先行动者，其它校早行动者也巧巧別巧些化巧。 

◎ < 巧争化势）第十章讨蛇 f 新兴产化中的开巧成本。 

⑥ 月-类 Pj 能的联合形巧是号身它企化台化斤按技术。合作开发技术 
涉及到评多与颁发巧可证相同巧间超。 

©化 Abemalhy 和 Dfferback { 1983) 

⑩ Akemathy , Clark 和 Kantrowf 1983) 

③有关产业演变及其原因巧更详细 i、t 论， . iaLC 竞令战略）第八章。 

巧六章 

①差别定化指不間价格将! ril - •产品巧给个 W 买方。 
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③在^后我还将爱多地淡论此问擅。 领导者由此或由宵它实巧而导致 
的弱点，巧在十巧黃中讨论。 

⑤在收益率巧规这一特定帘例心，义许的收益率化往是巧竞争对于•的平 
均巧本巧定的。因此特竞争对乎的存在巧能会巧效率京的电产者巧利更多。 

雷有义反垄新考虑对领导宮行为影巧 的进一 少审例，见 Bloom 巧 Kotlr 
(1975) 

贷此类联兵^^^补产品的战略在奠十 .菁 中会皂全面地讨论。 

⑩创如新兴产化的间题在 < 壳争战時>第十章中巧沧。 

⑦第十五背说巧化何利州集巧化略成功地进攻市场领导者。 

⑩ Schmalenwc( 1978) 年分巧 f 各类早餐食站的激巧巧进入巧影咐。 

感<克节 巧略） 带'=巧毛第五薪详钢讨论 f 竞争对乎分析。 

⑩防巧战略的堂充分讨论见第十巧巧 

⑩化第 -I •巧章 

⑩ Bloom 和 Kwlr(1975) 甚7确货的理由，也认 iU 判円'分之円的市巧份额 
小足取。 Woom 朴 Kollr 谈到 f 其化额引起 的京垄 断巧题 I 茵化巧在吸引进 
入 ilPj ■能产 S 的衫响， W 及 品份额 公司面临的来6川户利益第者诚公巧利 
检组织巧 -ih 的 W 瞬。 

必定巧巧中某匙 W 裝的‘尖征研'耗•化 Caves, FurlaiUo 神 Ghemawat 
(1981) 

牺产化巧长巧规横巧巧相芭作 W 以决沾最优份额。与化 巧长率 产化相 
比，在舟巧1<^掌产北中，规橫绿济产中的进入壁垒和成本化巧巧小。 

⑩化 Bloom 巧 Kt.ftlr( 1975) 

⑩考睹产业横截邮巧此据衷 W， 党争对 f- 村巧抽.伊川;'巧份额差别与巧大 
的产.化稳茫性+1!咲。 Buzzdl 的巧计檐胎 （1981) 衣巧， 稳定的巾场化额巧式化 
化巧从卡对巧分布，托中钻个苗争对卞的巧额都足化它商•级企化悅额的巧 
巧比例。波 i: 敦巧 i 巧小巧 IK’<;(]976) 化化北稳注巧|| ] 场 份巧分布只冉-三个 
屯要宽 '户对 1S 巧巾场份额比例边 - 4:2:1 、 il 担中列■巧分巧巧巧倘。化足 .jl 
类巧巧化。 J 能引人入歧途 .yj 为它 in 巧々 巧映除 市巧化烦之计的巧亡产化恃 
点巧黃争对半恃点。例如,故 'G 的假设月不对师看产化都成、 >•- ，只巧件巧巧 
竞争对 f - 的消資化巧可能成皮二 
U 产化内的竟争景柜 



第^:;章 

①第…巧说巧了集聚巧巧 

③本书中，"产品"泛一术谓巧巧来巧述产品和服务。在《数生产产品巧 
产业中 总会巧 时提供 些服务 ，这对细分足很宝要巧，为细分肖巧巧 f 片时分 
析产品和化务的脉则是一样的。 

③第 - I --—- 章说巧了巧确实不相同的产品组合起來作为一个包巧销隹的 
巧绅式绿背巧战巧巧题.许《公司这么做 f 却不6知。 

理)如巧们 将安各 到的，产业细分得自十产化产晶巧采方的巧在特化、而 
不论企业的巧巧战略是什么。巧略集尚（<竞节蛾略>第七韋）是企化战巧上 
基择巧产物，战路集印的-个方面就可能足它 in 所服务的不问细分巾巧。闽 
此，产业巧分是分析战略葉巧的基石。 

⑤ 替代品巧进入的巧邮对細分化场的影响帖向子比对整个产业的张巧 
要人，因丸其它产品种类常常巧化巧…产站种，在其它辅分市场经菅的 
竞争巧手常常法化 f 有利化位的潜在插巧巧。 

©买方 地巧化唐良映下巧二巧定义的地巧巧植的宝要性。从实原化发 * 
产化内都的景框和地巧景框在细分■最好一起考虑。 

⑦第 " K 二巧详细说明下有关巧绑式丝昔的战 咕巧题 

⑥ 多化 Moriaty { 1983), Bonoma 巧夏皮眾 ShapiroC ISM ) 措出 7" —种非常 
有巧的关卡巧巧细分茂巧对市巧营销战略影响的分折方—化。 

⑥市场营销入员己经提出了 i 卞多其它细分消巧者的有关方法，如 个性和 
忠诚度等。参见 Uo 巧 r ) 

⑩产业内部和产叱么闲关巧的强度决定下战巧意义上不巧产业间的巧 
界。 

⑩在毎■细分 rif 场中把强，與地 位区分 巧化，也可能很具盾巧性。 

⑩在细分巧阵中合并各如分市场的战略巧有必要一定是金直的或水甲 
的。巧而，固为产品、买方、巧嘗渠追、或地理集聚战术很常见，巧集聚战咯 
常常廷水平的或重直的。 
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第八巧 

0) 有关从巧能毎度思考的必要巧的经典陈述见 LeviffUWO ) 

⑤第十二章更详轴地巧述了由互补产拓引起的战咕间题。巧补产品的 
歧异巧本巧质畳在品牌歧异化方面是巧难得的机会。 

逆< 大众萊业公司>1976 

|惠< 巧争战咯> 第一章 巧第乂 章说明了巧换瑣方的成本。 

©< 竞争战咯> 第八章中关于产业演变的讨论为烦 測替代 品产业和受威 
咏产业的强构变化提供了工具; <亮争战略>第千章中对新兴产业的分析也往 
往适巧 f 替代品产化，因为替代品产业也经常是巧产业。 

资利简率可是巧的，对 f 刚开始渗撞的替代品有时含是这样扣。 

。<竞争巧巧>第八章说明办什么产品尘命周巧是对产业巧构变化的 
巧糕的巧括。虽然绝非一定如此.巧售巧长的 S 形巧线，是根 巧幸命 周期理 
论得到巧巧常见的预言之一。 

⑧替巧路线类似于掛新的扩散。扩散研巧强调影响扩散巧程的信息巧 
态度因巧。参见 Rt 山 ert 5 on ( 1971 ) 

感象这些提高渗巧的多巧原巧一样-，替代品成本的下巧不庙被当作是必 
巧发生的。 ; 

⑩扩散棋型被广泛 用于对 新品牌巧长率的預巧和对技术扩散速度的预 
彻上。重要的扩巧模型有 Mansfield (1961)* Bass (1969). fP Fischer 在 Pry 
(1971) .在此闻述的逻辑斯谦模型与 Fisher 和 Pry 的模型相似。 

⑩逻辑斯巧亟巧在州％替代处产生了 S 形曲线的拐点。巧作 Gomperrz 
巧柏兹巧巧的一个相关的远巧，在37%替代处巧一巧点。虽然两个亟巧巧 
得到实证支持，逻巧斯巧巧巧更易在菜际中采巧。巧扩散模逊，参见 Maha - 
jan 和 Mnller ( l 979 )c 

⑩如巧提供淳化品的生产能力有限，么须调控淳透单。 

⑩逻巧斯巧曲线往往破经巧和化扣的顾间误巧，巧策时太少分析嘗代的 
内在经巧性。 

⑩第千：::青更详尽化详论了互补产品的战咯作用。 

⑩这些规念在衰退的产化中很重要。<竞争战择>第千二章也讨论 f 収 
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制战巧。 

⑩见第乂阜 

⑩对此的讨论见< 世巧商务巧刊 >0981 )。 


堯九章 

① 在最近 - ’期文韋中 ， Haspcslagh (1982) 发现了< 幸福》 杂志巧列的1000 
家企化巾有300家企业使巧组合规则技术。 

② 最近有关販票市场估计的著述己蛹认集团么业化贴现。一家企业中， 
无关联的化资单亢比孤化的业务单元巧差。如果没有一个实际可利巧关联 
的横向战略，那么樂团住化的化现是合理的。 

③ 关于地理上的关联，参化化特 ( Porter ，1985) 

盛策些相同的山宜将导致了地巧令球化。 

⑤ 廉价电子计算机的巧担巧能破少违某 巧力面 共阜汁算机的需巧。同 
的■存在 种史强 內潮谎，即技术产屯巧享的机会。 

風约翰 R . 扣尔斯 {John R . Wells . 1始 4) 对共联进巧重新研巧。巧研究 
为有价证莽如何彭响《角化^化中的化务单元提供/证据 C 

恐经济译家开始化巧"范围综巧语 I . 即指有多种产品的企业经巧。巧 
词的来源尚不清楚，也不知迫它 Mn 义效的笨件: ■ 

⑥ 通过增加生产能力，共阜可拍岳巧 i 巧动的学习巧率。尤巧的关联是 
这样一种学习形式；从一个化务单元获取的技术转让苗巧一单位。但是每个 
单情都有各自 的巧动 C 

③共享的络验或共亭的资源等巧语、有时巧用来反映活动共享的可能 
性。巧对该谓语的茫义不够确切，它也不是能详细说巧巧享的潜在畜争优巧 
和戒本的巧础。 

⑩化务单元间的重巧规模差巧是巧巧享巧动中的规模差异。它不退 、巧 
並务单 元的余面巧橫 致。 例如，小业《单九可能频巧地使巧后勤。 

⑩协调成本巧显地取化于企业的组巧条例。参化第十一韋。 

⑩关 f 退出巧垒的论述，参化<旁争战略>巧巧。 

⑩关于如帕在共个产化部口获取竞争化势的巧细论述 I 参化第十五章。 

祖)化韦尔斯 ( Wells , 1984)。 
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⑩约翰 R. 韦躬斯 （John R. Welts. 1984) 的研解报巧巧重论述了无形关 
联，并进 -- 步洞察 r 无形关联 产生的 时间和方式。 

⑩在某避情况下，转让专 有技术 与技术开发之巧有- 个 巧确的界线。区 
別有形巧无形的关联，政决 r - 篇？某种乂式在现巧的基础上共亨一项巧 
动，或取化 f 是给在基本不同的巧动问转让技术。 

⑩对有关联和无关联酌产业中诸方面亮争对乎的分析巧梁，与对化方或 
化区产业中竞争对的分析结巧， W 及对全踩巧争的分巧结果巧本是相同 
的。例如，在化空这巧的 -- 种地区巧产.化中，各化空公诗经巧一些重叠的化 
巧 L 堯争。在阐际上，各公巧经常竞争一學固家的巿场。这里所讲的原则适 
用 ft 述所有巧况。辜閑汲符 ( Porter ， 1985)。 

⑩关于集中-点的志义及讨论，春阁 Thomas Schelling ( I 960 ) 和<竞争 
战略 >第狂章。 


第十巧 

①关于价巧协巧的其它巧子在第 H - 二章 i 、 He 。 

③关于进入巧产化的基本化巧逻巧.化< 竞争战咯> 第十六奪。 

第 H —章 

①有关纸织巧为的文肤包含了-竺在化务单元间获取关联的有益化巧 • 
但很少有宣接研巧这 -- 屯疆巧。大多巧姐织行为方巧的义巧考察化务单位 
内邱的纸织协巧巧画，或考察部 (■] 分化巧方式。 ！ x>rsch 和 AlWn (1973) 及 
Galbrai 化 (1973) 包含了有关跨化务单元协调的十分有益的规点，但他 fn 未巧 
关联作为车恩来 i 寸论。 

货因此，本书有关战巧，巧必须包含 -- 皋有关纽织的内巧。 

③ 事实上，如果多角化经营的企化不具备化绿良巧的分权组织，巧化务 
单位间津立巧向巧织前它巧能需要进一步分校。 

④ 经济学《化为，与外巧打交遊时感知的交易成本要低于与巧巧打交 
道。 

⑤ 財 Brunsw ick 的讨论见 Ste 哗 revics ( 198。 

⑩一些企耻认为企业象精神非常重要，切致于极励在业々单元间进行巧 
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争。 

(D 前沿 作包 f 岳 Lorsch 巧 Allen ( 1973 ) , Lawrence 巧 Lorsch( 1967), 

及 Kw 灯 （ 1982 )。 

⑥部口主管的作用与集团主倚相似，旦对巧巧战巧同等重要。 

愈苗巧集团巧构盛巧，令人吃惊得是有关集巧主管巧用的研巧非常少。 
(19 別） Stcngr^vic 的综合研巧是讫方巧唯-茗名的 > 它对集团主管的 作用巧 
工作巧意度等提巧了众多有益的肴法。 

⑩支持巧的规点见 SiengrevicsC 化后） 

⑩任化 rai 山（1973)就这巧"}^向"组驴、做了巧多有益的描述，货出了它"] 
成巧的条件。不过，他所作的巧论1^：>(及巧化-•巧1寸论巧主要面对业芳单元巧 
部冊非玲化务单元的巧力。 

⑩埃克尔巧 (Earles) 在1985年的若作中，对于反映 i 申多送类问题的巧巧 
定价进行了«挣的竹论。 

⑩ 敎巧巧 巧巧瑞維惠斯 { Stengrevi 口 ）1981 年於著作。没书一个转移定 
价方案是完美的，柄是当巧在軍大的关联时的方案几乎巧趕有暇巧的。 

⑩浴奇 （Lo 巧 ch) 和艾伦 (Anen)1973 年的著作中描绘 : T 在一个飘向撞合 
的企化中送种巧励的作诏。 

⑩关于支梓关联巧离时满要主观巧励的研巧，请参巧古普塔 （Guma) 巧 
高文达拉窃 (GoviiMlara;ian)l983 年的著作 c 

⑩例如，巧巧村一关聪中两个业务单元的业余经理巧耗它经巧，可能是 
很有价值的。 

⑩通过一巧较小的兼并而巧得某产业中的一个微小的巧位，巧这一点来 
讲不是兼并•而更《是巧部的发巧。 

⑩参阀.美国运通公口] (American Express Company ) 1982半的年度巧吿。 

⑩这种新的组织巧巧远比威廉巧森 （WiUiamson) 1973年著作中的 M- 
形式， M 形式的最若特点是：企化巧最商管理层控制着下巧部口，但不介入 
耗口常事务。关联的黄巧巧衷明传託意义 t 巧部口分化在许多企化中不 
再近直丫。 
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第十二章 

(D 详见聲阿巧 

恐店此.互朴产品戒本是常产品及其淳代品比巧的一部分。化第八巧 
感关 f 准联合的讨论，化<巧争巧蛇>第I•四章 
(1)对新兴产41^-包巧义补产^^&作鬼的讨论.见<竞争化略>第十章 

⑤ 垄断策件1■'的亲巧，化 Adams and Yelen( 1976) 

⑥ 非捆巧式经荐賠处乗战略的一种变形，它涉巧到为买方搭供巧少服 
务。见第屯覃 

⑦ 巧第乂覃 

⑨第五巧 i、t 论了技术随产业演变而巧化的模试 W 及技术巧革的重要巧 
⑨有时桿卫捆绑式经菅是防巧战巧的 部分 ，化第I 四章 
10这是巧为梓在竞宁对于而巧利的众多原因之--，化第六章 

第十=章 

①19巧年的巧调査化计，在幸福杂志 >. 的101)0家大公司中>有8%^ 
22%在某种程度上运用了间景研究。使用者巧中于加 _L 产业和晚空业 (klein 
and Linnetnan (1979))。1983年 MaUska 等人对欧洲公 司所化 的较近调备表 
明，巧用因景的比例提商了，俏是，在理解这些巧据时，重要的是要认巧到图 
景的定义变化很广、而置使用图景的方式可 LU 化的确 ffl 祥很多。 

恐壳牌公巧开创的图景规划方法，在"壳牌的多图烏巧刺 "U9&0)，Man- 
deH(1982) 和 Wacka984) 中作了说明。 

③ 各种演变力量奋:< 寬竿 战略）第八帛中作 T 样細讨论 

④ 竞午对手分析技术的巧述见 （意 争化略> 二一片 巧，樂屯巧巧化 f 绘制 
巧巧图 

凉示例见 Hanmllton( 1981) 

⑥有关荷、皂《壳巧公司通过国货研巧化变管理思维过悼的屯动描述， 
见 Wack (1984) 
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第十四章 

① 企业进入产化时可能巧乂决定好狀化进人战略，巧.最初的进巧巧巧可 
能导致持续期。有关诗续巧入动化的讨论，化<竞争战略>第十六章。 

② 第六巧 y 论过收缩巧笔，送是巧诚'啦捷梓结的巧免•芭与退出壁垒的 
联系紧密。 

感速续进人战化的黄巧动 化之一 足姬娃机险； 

感经巧学家对进人邮作的许多掛巧郁不认为迪入是个持续投巧过程，由 
此认为 -- Fi 最初的进人投巧口鲜女:行，在化制 . h 所化的许若投巧都是不合理 
的。例见 A ‘ DixU ( l 9 功)）。例如，巾 f 懲击巧茗怕进人会挑起一场价巧巧， 
所^>1淹化试图通过违市富瑞的十 :产能 力米威帖潜巧插足者义曲止其进人。 
但是，… B 插足名 d 经进人 了产典 ，继续巧 b 威邮就不巧巧化为是合理的了。 

当然使富裕的生产能力不如先的巧么有效。 

此论点的缺巧巧于，进人的计始并不，富巧若巧源己经完全巧入巧产业 
中，或者进人被巧化不 Pj 推读的责巧。凶此，进人巧或持续期的价巧战， 
巧耍能巧插足者得出结论;其縣巧口标找時无法在可巧受的成本上取得•也 
会是巧有效的。因此可能使进入终止巧使 H 棘的巧定不那么巧心勃巧，在巧 
如电视游巧袖卞导体化的 i 午多产业中巧果正如此^制化巧入极乂地依赖于 
对潜巧巧个对手的假设进行彩巧，从而也依赖 j 沿巧清争 对于对 完普 信总的 
缺乏。 

③ 新品牌和新位置能提供进攻的机进。相此> 我强巧的是&类惰形：它 
们尚未具有成为进攻扔会的化够巧引力，巧由于封锁了可能的进攻辨巧而巧 
有很高的化御化假。 

⑥在<竟争化化)第五黃中，讨论下巧决盘报复可悼的条件。 

巧在产 化层炙 h ， 这巧甲巧皮映任 《竞宁 化咕〉巧巧讨论过的扼制巧入 
化巧送…-概念上。 

③对灌在植化者和它们如何变化的进一歩论，化 {竞 争战略>第八真和 
第 [六 巧. 
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注件 


第十五章 

① YiP ( l 9 S 2) 关于企化如衬寻巧"入口 "的讨论，荣明了领 导鲁易 券攻巧 
的原因。 YiP 描巧下巧术开发巧市场营销上的创新是如何巧巧足者巧.性产 
业中的守成者的。 

③在<竞宁战略>第十六韋中讨论 D 欠优进人巧略，持揉宝定惊战略也采 
用同样的巧则。 

③见 (竞 争巧略 > 第十四章。 

® 全球战格具有的优巧巧适用全球战略的环境在 < 竞争城略>第十云璋 
巧 Forter <1985) 中巧论过。 

⑤化 PoTter ( l 985) 中有关获合-韋。 

⑩找出壁垒需巧对巧皆者进巧巧争分析。<竞争巧格>第兰萬给出了 -一 
个框架，并孔对此处采巧的概念——如浪合动机和盲点等进朽下 i 寸论。 



